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Abstract 
La trasformazione digitale è un processo che ha impatto su qualunque aspetto della 
società umana. Si tratta di una trasformazione abilitata e causata dalle nuove 
tecnologie, che non si limita a potenziare i processi tradizionali d’innovazione e 
sviluppo, ma crea nuove forme d’innovazione caratterizzate da cambiamenti netti e 
rapidi, e riguarda ogni segmento della società.  
La tesi andrà ad analizzare gli aspetti economici di questa trasformazione, in 
particolare le tecnologie abilitanti, gli impatti che il digitale ha avuto sulle aziende 
e sui consumatori, e i modelli di business che sono legati alla trasformazione 
digitale.  
Sarà poi proposta un’analisi del livello di digitalizzazione italiano, rispetto agli 
altri paesi europei, e toscano, rispetto alle altre regioni d’Italia. L’attenzione sarà 
soprattutto rivolta alle PMI e alle micro imprese del territorio toscano. In questo 
contesto saranno anche presentati i risultati della mia esperienza durante il tirocinio 
curricolare, durante la quale ho avuto l’opportunità di seguire il percorso di uno 
studio di consulenza tributaria societaria pisano che ha voluto puntare su un 
cambiamento tecnologico. 
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1.  INTRODUZIONE 
1.1 Contenuto del documento 
Questa tesi intende affrontare l’argomento della Digital Transformation, con 
particolare attenzione ai suoi aspetti economici e al suo impatto sulle PMI del 
territorio toscano. 
La trasformazione digitale è un processo che influenza qualunque aspetto della 
società umana. Si tratta di una trasformazione abilitata e causata dalle nuove 
tecnologie che non si limita a potenziare i processi tradizionali d’innovazione e 
sviluppo, ma crea nuove forme d’innovazione caratterizzate da cambiamenti netti e 
rapidi, e riguarda ogni segmento della società, come l’economia, gli strumenti di 
comunicazione, il governo, l’informazione, l’arte, la medicina e la scienza.  
Non esiste un’unica definizione, specifica e riconosciuta, di un fenomeno cosi 
articolato e complesso. In questa tesi ci focalizzeremo sugli aspetti economici, per 
cui la digital transformation sarà intesa come: 
Il processo che ridisegna e rende più competitiva l’offerta complessiva del proprio 
business, tramite la trasformazione dei processi produttivi, l’analisi e l’ascolto 
delle esigenze del mercato per mezzo delle tecnologie digitali. 
La tesi parte da un’introduzione storica, basata soprattutto sugli studi dei due 
economisti del MIT Digital Center of Digital Business, McAfee e Bryonjolfsson 
(2014) che descrivono il periodo storico contemporaneo e del prossimo futuro 
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come “la quarta rivoluzione industriale”. Attraverso le caratteristiche di questa 
quarta rivoluzione si cercherà di capire se si tratta davvero di una nuova era 
tecnologica ed economica, come sostengono i due autori, o se ci troviamo di fronte 
al semplice progresso scientifico tecnologico rapidissimo ma continuo degli ultimi 
venti anni. Verrano quindi rapidamente presentati gli impatti del digitale sulla vita 
delle aziende, dei consumatori e più in generale sulla società. Il capitolo si 
concluderà con la definizione del concetto che, per McAfee e Bryonjolfsson, più di 
tutti caratterizza il periodo d’innovazione moderno, la digital transformation. 
Dopo la definizione del primo capitolo, il concetto di digital transformation è 
approfondito nel secondo, dove sono analizzati gli specifici modelli di business 
legati alla trasformazione digitale e le principali tecnologie abilitanti, con 
particolare attenzione ai Big Data e all’Internet of Things. I modelli di Business 
della digital transformation sono descritti secondo lo schema di Arthur D. Little, 
che ne ha proposto una classificazione esaustiva. Il capitolo si concluderà con due 
casi aziendali, significativi per esaminare i vantaggi e i possibili rischi c legati ai 
processi di digitalizzazione.  
Dopo aver introdotto il tema in termini generali, nel quarto capitolo l’attenzione si 
sposterà sui fenomeni di digitalizzazione in Europa e in Italia, e su realtà aziendali 
nazionali e soprattutto toscane. Attraverso i dati dell’Unione Europea, di 
Unioncamere e dell’ufficio di statistica della Regione Toscana, descriverò il livello 
di digitalizzazione italiano, rispetto agli altri paesi europei, e toscano, rispetto alle 
altre regioni d’Italia. L’analisi si andrà poi a concentrare sulla digitalizzazione 
delle piccole e medie imprese e delle micro imprese toscane. Anche in questo caso 
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il capitolo si concluderà con la presentazione di un caso aziendale, in particolare 
una PMI toscana.  
Nel capitolo successivo tratterò la mia esperienza personale svolta nel 
conseguimento del tirocinio curricolare presso MTA Studio. Ho avuto 
l’opportunità di lavorare in uno studio di consulenza tributaria societaria che ha 
puntato su un cambiamento tecnologico inerente a quelle che sono le sue necessità 
e suoi asset. In particolare, si tratta di uno studio di consulenza pisano che ha 
deciso di creare un editoriale on-line, convertendo i dati acquisiti in lavori 
precedenti in articoli d’interesse per professionisti del settore.  
Il quadro che si va a creare, giunti alla conclusione della tesi, sullo stato 
dell’innovazione digitale Italiana e in Toscana risulterà preoccupante, poiché  
l’Italia si posiziona quasi sempre agli ultimi posti delle classifiche Europee relative 
ai fenomeni in questione. In questa tesi si proverà a capire quali sono i fattori che 
rallentano il nostro sviluppo rispetto al resto d’Europa e quali sono le prospettive 
per il futuro digitale italiano. 
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2.  IL CONTESTO 
 
2.1 Le tecnologie digitali: è’ corretto parlare di una nuova era della tecnologia? 
 
L’uso di tecnologie digitali ha avuto conseguenze rilevanti in molti campi della 
vita e della società contemporanea. 
Dal punto di vista della comunicazione, oggi siamo costantemente connessi, con 
estrema facilità e rapidità, con un rete di amicizie e conoscenze. L’accesso a 
mercati e servizi è diventato enormemente più semplice e del tutto indipendente 
dalla loro collocazione geografica. Praticamente ogni attività umana è stata 
interessata da questi cambiamenti. 
Pensiamo, ad esempio, alla politica. Negli ultimi dieci anni si è delineato un  nuovo 
tipo di  politica, definita anche “Politica 2.0” (Montanari, 2009), caratterizzata da 
una comunicazione in cui l’uso dei media tradizionali, come televisione e giornali, 
è integrato con i cosiddetti nuovi media, soprattutto social networks, con 
conseguenze importanti. Bennato (2011) spiega come l’utilizzo di queste nuove 
tecnologie abbia consentito il passaggio da una comunicazione di tipo 
“Broadcasting” a “Socialcasting”, e come questo cambiamento abbia influito su 
alcuni degli aspetti fondamentali della politica mondiale. 
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Broadcasting sta a significare una comunicazione di tipo “top-Down”, “da uno a 
molti”, dove l’emittente lancia il proprio messaggio e il ricevente lo assorbe in 
modo passivo. Social casting è invece il “processo distributivo basato su una 
community di persone che decidono in autonomia la circolazione di un contenuto” 
(Bennato, 2001). Nel Socialcasting, attraverso i nuovi media, sono gli utenti a 
condividere e far circolare le notizie e i contenuti: il pubblico stesso crea 
giornalmente nuovi contenuti e alimenta cosi una discussione autonoma che può 
coinvolgere anche protagonisti dei media classici (come giornalisti e politici 
stessi). Il pubblico ha così nuovi mezzi a disposizione per entrare in contatto con il 
personale politico, e sente un maggior bisogno di partecipazione,  in particolare la 
necessità di avere una risposta dal politico interpellato.  
La conseguenza è che, oggi, ogni politico deve dotarsi di un ufficio stampa con alte 
competenze digitali, capace di monitorare quotidianamente quali siano i “trending-
topics” sui social networks, ovvero gli argomenti di maggiore popolarità, e in 
grado di usare i nuovi strumenti di analisi di dati per capire in che modo il proprio 
elettorato (ma non solo) si pone di fronte a determinate questioni. Perfino la scelta 
degli argomenti da trattare o ai quali dare più attenzione deriva da sistemi di 
raccolta informazioni che prima erano inesistenti o accessibili a pochi. Si può dire 
che negli ultimi anni siano cambiati la velocità dei dibattiti, i temi scelti, la 
dialettica e i sistemi di sondaggio. L’introduzione di queste nuove tecnologie crea  
un meccanismo che in politica favorirà chi si sa muovere meglio all’interno delle 
nuove e delle vecchie piattaforme, sia nel coglierne le opportunità positive che 
nell’evitare errori  di comunicazione che possono avere una diffusione rapidissima 
ed essere difficili da gestire. 
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Non solo politica. Nel libro “The second machine age” (McAfee e Bryonjolfsson 
2014) gli autori dipingono un affresco aureo secondo cui l’economia globale è 
sull’orlo di una nuova importante crescita economica che sarà trainata dalle 
“macchine intelligenti”, quelle cioè che si avvantaggiano dei processori di ultima 
generazione, dell’intelligenza artificiale, dei sistemi di comunicazione integrata, e 
della digitalizzazione di pressoché ogni oggetto prodotto.  
Se Google sta costruendo macchine che si guidano da sole e macinano migliaia di 
chilometri e se in ogni tasca c’è quello che dieci anni fa sarebbe stato un super 
computer, “si comincia a intravedere dove porterà la convergenza digitale di 
hardware sempre più veloci e meno costosi e software sempre più sofisticati e 
adattabili”. Secondo McAfee e Bryonjolfsson (2014) questa convergenza porterà a 
un mondo in cui, semplicemente, molti lavori di concetto non esisteranno più, 
perché saranno svolti dai computer; un periodo in cui avremo accesso a 
un’abbondanza mai vista prima di tecnologie che ci assisteranno in ogni ambito 
della nostra vita, in cui molto del nostro modello economico, e del nostro modo di 
vivere, sarà antico, superato, distrutto. 
L’impressione che si ha leggendo il testo di McAfee e Bryonjolfsson è che stiamo 
entrando in una nuova fase del mercato ma anche della storia, una fase in cui i 
computer riescono a diagnosticare malattie, a guidare macchine, a comprenderci e 
dialogare con noi. E’ quindi corretto parlare di una “nuova era tecnologica”, o 
siamo solo di fronte al normale sviluppo tecnologico che va avanti da un paio di 
secoli a questa parte?  
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Capire e confrontare l’importanza degli sviluppi tecnologi moderni rispetto a quelli 
del passato è un’ardua impresa. Sembra impossibile poter fare una classifica delle 
invenzioni più importanti della storia dell’umanità o degli avvenimenti più 
significativi. E’ stato l’antropologo Ian Morris nel suo libro “Why the west rules – 
for now”, a provarci. 
L’esercizio di Morris (2011) consiste nel creare una “Curve of Human History”, 
ovvero un grafico che esprime l’importanza dei diversi sviluppi della storia umana. 
Sulle ascisse troviamo il tempo che va dal 14.000 AC al 2.000 DC, sulle ordinate i 
valori dell’“Indice di Sviluppo Sociale” che Morris calcola attraverso quattro 
parametri: 
• Organization: grandezza delle città principali; 
• War-Making Capacity: numero delle truppe, abilità logistiche, potenza delle 
armi; 
• Energy Captured: calorie prese dall’ambiente (per persona) per cibo, casa e 
commercio, industria ed  agricoltura, e trasporti; 
• Information Technology: sofisticazione degli strumenti disponibili per la 
diffusione e creazione di informazioni, ed  estensione del loro uso. 
 
A ognuno di questi elementi viene dato un valore che varia da 0 a 250, e l’indice di 
sviluppo è semplicemente la somma dei quattro valori. 
Per migliaia di anni la curva è sostanzialmente una retta parallela all’ascisse        , 
come se le rivoluzioni nel campo dell’agricoltura e dell’allevamento, le guerre e gli 
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imperi, i filosofi e le religioni avessero avuto un’influenza davvero bassa sullo 
sviluppo della storia umana, intesa come “social development”, ma anche come 
numero della popolazione. Sovrapponendo, infatti, una curva che rappresenti la 
crescita demografica mondiale a quella sopracitata si possono studiare gli 
andamenti temporali di entrambi i dati e il risultato è sorprendente, in quanto le due 
curve hanno un andamento estremamente simile. 
L’altra osservazione che scaturisce dal grafico è, come la esprime Morris, che: 
“Numerically speaking most of human history is boring”. 
Figura 2.1 - “La curva della storia dell’uomo” 
 
Fonte: “Why  The West Rules---For Now”, Ian Morris 
Tutto cambia quando ci si avvicina al diciottesimo secolo. L’introduzione della 
macchina a vapore, ma più specificamente delle applicazioni e degli sviluppi 
 La Trasformazione Digitale: Aspetti Generali ed 
Esperienze Locali 
10 
 
portati da James Watt e i suoi colleghi tra il 1765 e il 1776, sono state, secondo 
l’autore, la causa delle più grande e più veloce trasformazione nella storia 
dell’umanità, portando poi nel tempo alla produzione di massa, alle grandi 
industrie, alle ferrovie e al “trasporto di massa”, in altre parole alla vita moderna.  
Questo periodo è quello che viene chiamato la prima era delle macchine. Con la 
definizione “Second Machine Age” ci si vuole riferire invece al presente e al futuro 
prossimo dove i più ottimisti, come Brynjolfsson e  McAfee, si aspettano che i 
computer e le nuove tecnologie digitali facciano ciò che ha fatto la macchina a 
vapore nel 1800, non a livello di “Muscular Power” ma a livello di “Mental 
Power”, ovvero la capacità del nostro cervello di capire e di plasmare il nostro 
ambiente, cambiando nuovamente l’andamento della curva di Morris e della storia 
dell’umanità. 
Questa “Second Machine Age” rappresenta una sfida molto difficile per i sistemi 
industriali di tutti i paesi. A livello istituzionale, diversi governi stanno provando 
ad accompagnare il proprio sistema industriale durante questo processo. Il governo 
tedesco, ad esempio, nel 2011 ha presentato “Industrie 4.0” un piano strategico 
finalizzato alla trasformazione digitale della produzione industriale. All’interno di 
tale piano, la fase storica che va dal 2012 in poi è stata definita come “4th 
industrial revolution” o quarta rivoluzione industriale” dove:  
• Con Prima Rivoluzione Industriale (fine 18° secolo) si intende l’utilizzo di 
macchine azionate da energia  meccanica, con l’introduzione della potenza a 
vapore. 
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• La Seconda Rivoluzione Industriale (inizio 20° secolo) è caratterizzata da 
produzione di massa e catena di montaggio, con l’introduzione dell’elettricità, 
dei prodotti chimici e del petrolio. 
• Con la Terza Rivoluzione Industriale (Primi anni ’70) si inizia a parlare di robot 
industriali e computer, e si utilizza l’elettronica e l’IT per automatizzare 
ulteriormente la produzione. 
Figura 2.2 - Le quattro rivoluzioni industriali  
Fonte: Industrie 4.0 
La quarta rivoluzione, che comincia intorno al 2012 e si estende al prossimo 
futuro, definita da Schwab (2016) “The Fourth Industrial Revolution”, sarà 
caratterizzata da connessioni tra sistemi fisici e digitali, analisi complesse 
attraverso i Big Data e adattamenti real-time. Sarà sempre più frequente l’utilizzo 
di macchine intelligenti, interconnesse e collegate ad internet. 
 La Trasformazione Digitale: Aspetti Generali ed 
Esperienze Locali 
12 
 
In Italia il termine quarta rivoluzione industriale è stato ripreso all’interno del 
documento “Industria 4.0” (I4.0). Si tratta di un piano di azione, presentato nel 
settembre 2016 dal Ministero dello Sviluppo Economico, che segue le analoghe 
iniziative avviate in Germania, negli Stati Uniti e in Francia. Gli obbiettivi di 
“Industria 4.0” possono essere così riassunti: 
1. fungere da leva per stimolare investimenti privati nelle tecnologie, beni e 
sistemi relativi a Industria 4.0; 
2. favorire lo sviluppo delle competenze digitali per il nuovo ambiente di 
produzione relativo al settore 4.0; 
3. rafforzare gli strumenti di finanziamento pubblico e privato finalizzati al 
finanziamento di start-up e spin-off nei settori pertinenti. 
In particolare, il Ministero intende raggiungere gli scopi appena citati attraverso i 
seguenti strumenti: 
1. Agevolazioni fiscali e deduzioni, finalizzate a concedere vantaggi fiscali 
generali delle aziende e istituzioni che investono in ricerca, macchinari, 
software e sistemi, con i seguenti interventi: 
• iperammortamenti: l'azienda che investe su beni relativi ad Industria 4.0 o 
in una delle aree di attività correlate, può pretendere deduzioni fiscali che 
arrivano fino al 250% delle quote normali di deduzioni; 
• le aziende e le istituzioni competenti possono anche dedurre nella stessa 
misura software, integrazione di sistemi e altri beni immateriali (250%); 
• detrazioni fiscali fino al 30% per investimenti fino ad un 1 milione di euro  
in start-up e PMI innovative; 
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• assorbimento da parte di società “sponsor” delle perdite di start-up per i 
primi quattro anni. 
2. Garanzie finanziarie dedicate alle banche e istituzioni che perseguono 
attivamente investimenti in questi settori. 
3. Centri di competenza: una sorta di consorzi educativi pubblici e privati, che si 
muovano secondo i principi dell’Industria 4.0 per di innalzare gli standard di 
competenze digitali livello accademico e industriale in tutta la nazione. 
 
2.2 Come internet ha cambiato la vita delle aziende 
Probabilmente il maggior impatto che ha avuto internet sul modo di fare business 
al giorno d’oggi risiede nel concetto di “economia mondiale”. 
La possibilità di collegarsi con qualsiasi persona in qualsiasi luogo si trovi, 
semplicemente attraverso un clic del mouse, ha dato la possibilità alle imprese di 
crescere ed espandersi in ogni angolo del mondo; di conseguenza anche le piccole 
imprese, che non avrebbero mai avuto questa possibilità, hanno oggi l’opportunità 
di muoversi a livello internazionale. Oggi è possibile anche per imprese molto 
piccole identificare mercati specifici di riferimento, e pubblici obiettivo anche 
molto lontani in termini geografici. Possiamo affermare che, oggi, una piccola 
impresa, a parità di risorse investite, può essere in grado di sviluppare una visibilità 
a livello mondiale molto superiore rispetto al passato. Fondamentale è però avere 
personale con le competenze digitali necessarie. 
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Un punto di svolta nell’utilizzo di tecnologie per la comunicazione all’interno delle 
organizzazioni si ebbe quando molte aziende cominciarono ad utilizzare servizi di 
posta elettronica per la comunicazione, tanto a livello manageriale quanto  ai livelli 
operativo. Questo strumento ha avuto effetti notevolissimi sull’efficienza aziendale 
ma, proprio a causa della mancanza di una sufficiente esperienza, le aziende non 
hanno  ancora individuato una modalità ottimale per il suo utilizzo. 
Un secondo punto di svolta si ebbe quando le aziende nella prima metà degli anni 
2000 iniziarono a munirsi sistematicamente di siti web aziendali. Ciò consentì ai 
consumatori di acquisire informazioni sulla società e i suoi prodotti prima di 
eseguire gli acquisti. Questi siti forniscono anche ai consumatori un mezzo per 
comunicare con l’azienda anche quando questa si trova a chilometri di distanza. 
Le nuove tecnologie connesse ad internet hanno anche permesso alle aziende di 
abbassare i costi operativi e di risparmiare in conto capitale sulla produzione di 
beni o servizi. Le aziende spesso implementano software aziendali per tenere 
traccia delle varie operazioni commerciali e rivedere l’efficienza e l’efficacia di 
ogni reparto. Questi pacchetti software per il business aiutano i manager a ottenere 
preziose informazioni in tempo reale e prendere decisioni migliori riguardanti 
l’efficienza delle operazioni. Le aziende possono, inoltre, migliorare la loro catena 
di approvvigionamento, comunicando le informazioni ai distributori, magazzini e 
rivenditori che gestiscono i prodotti dell’azienda in modo rapido, sicuro ed 
efficiente. 
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Molte aziende, nell’ambito imprenditoriale tradizionale, ad esempio i piccoli 
imprenditori manifatturieri o i produttori di beni intermedi, non erano in grado di 
vendere direttamente prodotti o servizi a consumatori e ad altre aziende, e dunque 
necessitavano di intermediari commerciali per promuovere i loro prodotti. Internet 
permette a queste aziende di creare siti web e sistemi di ordini elettronici per 
vendere prodotti e generare un canale diretto per le attività di vendita future. Se 
prima era possibile raggiungere un mercato solo locale, è nel tempo diventato 
possibile avere diversi clienti in diverse parti del mondo. Semplicemente aprendo 
siti web, i prodotti e i servizi forniti da una società possono essere 
commercializzati in modo semplice verso un numero sempre maggiore di persone. 
In modo relativamente semplice, le aziende possono raggiungere i loro potenziali 
clienti a prescindere dalla località geografica di riferimento. 
Quando si parla di trasformazione digitale, l’aspetto dell’innovazione e 
dell’originalità sta alla base del procedimento. Provare ad applicare alla propria 
realtà aziendale le stesse strategie utilizzate dalle grandi corporazioni con lo scopo 
di aumentare i propri profitti e crearsi una clientela fedele può essere una tecnica  
per avviare il processo di trasformazione, ma non si tratta di una strada né facile né 
percorribile da chiunque. 
Come in tutti i settori, il marketing on line necessita di un’imprescindibile 
pianificazione e preparazione per poter essere uno strumento di successo. La 
tentazione di costruire un sito internet (oggi possibile a costi molto ridotti) e di 
tuffarsi nella vendita online è infatti molto pericolosa. 
 La Trasformazione Digitale: Aspetti Generali ed 
Esperienze Locali 
16 
 
Esiste quindi anche un effetto negativo di queste tecnologie sul mercato. Se si 
vuole essere i migliori e prendere il controllo del proprio mercato, è necessario un 
investimento costante di tempo e risorse per essere sempre all’avanguardia rispetto 
ai proprio concorrenti. Tutto questo si traduce in un aumento della velocità di 
cambiamento richiesta ad un’azienda ed ad un ulteriore aumento della 
competizione fra aziende. 
Un esempio di quello che può essere un nuovo problema che le aziende affrontano 
quotidianamente interfacciandosi ad internet è quello della reperibilità tramite 
Google.  
Essendo Google il motore di ricerca più usato al mondo è necessario che l’azienda 
sia facilmente reperibile su questa piattaforma. Quando un potenziale cliente si 
vuole informare su un prodotto o servizio, digita alcune parole chiave a cui il 
motore di ricerca abbina il link dei siti che risultino più attinenti con la ricerca. Si 
capisce come per avere un vantaggio sui propri concorrenti è necessario che il 
nome della propria azienda risulti nella lista fra i primi link proposti da Google, o 
perlomeno in una posizione “migliore” rispetto a quella dei concorrenti. 
Questo problema genera quindi la necessità della “Search Engine Optimization”, in 
acronimo SEO, traducibile in Italiano con: ottimizzazione per i motori di ricerca. 
Con questo termine si intendono, nel linguaggio di internet, tutte quelle attività 
volte a migliorare la visibilità di un sito web sui motori di ricerca (quali ad es. 
Google, Yahoo!, ecc.) al fine di migliorare (o mantenere) il posizionamento nelle 
pagine di risposta alle interrogazioni degli utenti del web. 
 La Trasformazione Digitale: Aspetti Generali ed 
Esperienze Locali 
17 
 
Fino a pochi anni la figura del SEO non esisteva, e le aziende non si dovevano 
preoccupare del loro posizionamento sui motori di ricerca. Si tratta quindi di un 
esempio del fatto che l’evoluzione digitale porta con sé anche nuove difficoltà. Il 
lato positivo è che queste nuove necessità hanno anche creato nuove professioni. In 
questo caso per esempio sono nate nuove figure specializzate, il cosiddetto search 
engine optimizer detto anche SEO Specialist. Il SEO Specialist è un analista che si 
occupa di link building, di contenuti, di ottimizzazione del sito, di ottimizzazione 
delle meccaniche, di ricerca degli interessi del target, dell’analisi dei competitors, 
dell’analisi dello scenario, di social media, di social networking e di molte altre 
attività utili all’ottimizzazione del sito aziendale rispetto alle ricerche e cruciali per 
la visibilità dei prodotti e servizi offerti.  
Quindi l’investimento in tecnologie legate alla comunicazione su internet non è 
una soluzione definitiva e sicura, ma è qualcosa che deve essere continuamente 
aggiornato e gestito. Si tratta però di un investimento oggi necessario per tutte le 
aziende, piccole e grandi. Non riuscire a mantenere una tecnologia innovativa per 
la propria attività significa, da sempre, perdere posizioni rispetto a un concorrente 
più aggiornato.  
2.3 Cosa è cambiato per il consumatore 
Internet fornisce al pubblico un accesso diretto a tutte le informazioni che desidera 
riguardo ai prodotti e servizi che sta cercando sul mercato, i consumatori hanno 
così ottenuto una maggiore capacità di entrare in contatto con le aziende; ad 
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esempio si possono leggere le esperienze di chi ha già provato un prodotto oppure 
confrontare il sito di un’azienda con quello delle concorrenti.  
Tutto questo permette ai consumatori di scegliere con molta più cura e 
consapevolezza i prodotti ed i servizi da acquistare. 
L’agenzia di analisi americana Forrester, nell’ultimo report (Forrester, 2015), 
indica il 2011 come l’anno d’inizio della nuova “Era del consumatore”, nuovo 
periodo storico economico dalle dinamiche ancora non perfettamente conosciute. 
Ciò che è certo, afferma Forrester, è che mai come oggi il cliente ha avuto tanto 
potere: di scelta, di comparazione, di critica, di traino del consenso o del dissenso. 
Figura 2.2 - Evoluzione delle dimensioni di crescita del successo 
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La Figura 2.2 sopra proposta è stata estratta dal report Forrester, e indica che, fino 
al 1960, chi aveva in mano la produzione possedeva le chiavi del successo. Poi, 
con le opportunità offerte dalla globalizzazione, le parole d’ordine sono diventate: 
distribuzione, capillarità, retail ed internazionalità.  
Il periodo storico che va dal ‘91 fino al 2010 viene definito “era 
dell’informazione”, caratterizzata dalla competizione sulla capacità  di diffondere 
la conoscenza della propria offerta, attraverso azioni di  web marketing e di 
ottimizzazione nel posizionamento sui motori di ricerca.  Oggi quest’era è però 
terminata, pur persistendo ovviamente l’importanza di questo aspetto.  
Ora chi vince non è più chi “è orientato al cliente”. Vince chi porta all’interno del 
proprio ecosistema aziendale non semplicemente la “visione” del cliente, ma 
proprio l’esperienza concreta che egli vive, secondo un approccio chiamato 
“Outside In”, dall’esterno all’interno. 
Forrester indica i passaggi fondamentali per applicare un tale approccio. Si tratta 
non solo di vedere l’azienda con gli occhi del cliente, ma di mettere al centro di 
ogni reparto di back e di front office la sua esperienza concreta (Customer 
Experience). Il cliente, quando scopre, valuta, acquista, utilizza il prodotto o il 
servizio del brand, e in special modo quando chiede assistenza, passa attraverso 
centinaia di “Touch Point” digitali e non, e tutte queste interazioni vanno a 
costituire la sua esperienza.  
L’esperienza del cliente rappresenta quindi un aspetto centrale per il marketing: è il 
percorso compiuto da un anonimo visitatore (online o in un luogo fisico) che lo ha 
 La Trasformazione Digitale: Aspetti Generali ed 
Esperienze Locali 
20 
 
portato a diventare dapprima un potenziale cliente identificabile rispetto a una 
transazione di acquisto, e, infine, un acquirente soddisfatto (che potrebbe comprare 
ancora) oppure infelice (che ha bisogno di un trattamento speciale per diventare 
nuovamente felice). 
Non è nuovo il concetto di “viaggio del cliente”; è qualcosa che esiste fin dagli 
albori del commercio, ma la nozione centrale è che la transazione di acquisto è 
essenzialmente solo una piccola parte di un’esperienza complessiva. E’ 
un’esperienza che coinvolge quasi tutti i ruoli dell’organizzazione, i quali spesso 
non ne sono del tutto consapevoli, e che deve creare una relazione che lega il 
cliente al commerciante nel tempo e che è fondamentale per l’attività stessa di 
quest’ultimo.  
Oggi, l’avvento del digitale ha cambiato le dinamiche e i dibattiti sembrano aver 
accantonato il concetto di “viaggio del cliente” ed essersi spostati verso l’idea di un 
“viaggio digitale”. La separazione dei due concetti "viaggio digitale” e “viaggio 
del cliente” può essere però fuorviante perché, in realtà, esiste solo il percorso 
complessivo compiuto dal cliente, che comprende alcuni punti di contatto digitali e 
altri materiali. Se si utilizza il termine “viaggio digitale”, sorge spontanea la 
domanda se ci sia un “viaggio non digitale” e se questi possano essere definiti 
come due esperienze veramente separate. Oggi i clienti possono scegliere tra una 
varietà enorme di punti di contatto per i propri acquisti o per interagire con 
un’azienda; tuttavia, ogni singola interazione rappresenta un “momento” unico 
all’interno di un’esperienza personale anch’essa unica nel rapportarsi all’azienda. 
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Varie società di consulenza, come Mckinsey (2016), parlano dell’importanza di 
questo “momento” del viaggio, e di come su questo si debba focalizzare 
l’attenzione del venditore. In ogni tappa del viaggio il cliente richiede 
un’interazione specifica, ma spesso, purtroppo, l’azienda non ha la minima idea di 
quale fase del viaggio un individuo stia affrontando o, peggio ancora, pur sapendo 
a che punto dell’acquisto si trova, non ne tiene conto nel gestire le interazioni. 
Un esempio delle problematiche che si possono affrontare in questo nuovo 
contesto può essere lo strumento del retargeting. Si prenda il caso di un utente che  
stia visitando un sito Web per acquistare delle scarpe, ma che alla fine della visita 
non abbia ancora concluso l’acquisto. Con questa forma di marketing, tipica di 
molti siti web moderni, si vanno ad inserire durante il percorso del possibile 
acquirente, oltre ai messaggi pubblicitari, gli annunci che riguardano articoli (in 
questo caso scarpe) simili a quelli che questo stava cercando. E’ un meccanismo 
però delicato: è provato che una sovraesposizione di annunci possa provocare un 
allontanamento dal sito stesso, soprattutto nel caso in cui si abbia un idea precisa di 
cosa comprare. Gli annunci per scarpe simili non sono più utili, ma diventano 
fastidiosi anche nel caso in cui l'acquisto venga effettivamente completato. In quel 
caso, bisognerebbe saper riconoscere che l'acquisto è stato effettuato e consigliare 
degli accessori a completamento. Di certo sarebbe insensato continuare a propore 
annunci pubblicitari sulle scarpe, che farebbero solo innervosire il cliente. Dal 
punto di vista del commerciante, quindi, la sfida più grande è sapere in ogni 
momento quale tappa del viaggio il cliente sta affrontando. Separare le interazioni 
digitali da quelle non digitali e poi prestare attenzione solo alle prime certamente 
non soddisfa le esigenze del cliente. Come detto prima non esiste non “viaggio 
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digitale” contrapposto ad uno non digitale, esistono solo gli specifici punti di 
contatto tra commerciante e cliente. 
Resta aperta una questione: come sia possibile tenere traccia anche di tutti i 
momenti “non digitali” come le visite in negozio, l’utilizzo dei contanti per pagare 
o altro ancora. Più aumenta la qualità del monitoraggio e delle informazioni 
complessive sull’esperienza dei clienti, più facile sarà per il commerciante 
incoraggiare anche la partecipazione di questi ultimi.  
Si è visto come le abitudini dei consumatori siano cambiate, basti pensare 
all’utilizzo dei social come mezzi d’informazione e alla quantità di servizi 
disponibili con pochi click sui motori di ricerca. Cresce di conseguenza l’interesse 
delle aziende a trovare dei metodi per seguire queste nuove abitudini, entrare in 
contatto con il cliente con i nuovi mezzi e monitorare in questi le sue azioni. E’ un 
meccanismo che spinge sempre più aziende a intraprendere strategie digitali. Il 
paragrafo seguente entrerà più nel dettaglio della questione, e sarà definito il 
concetto di digital transformation, cercando, anche attraverso esempi di aziende 
reali, di comprendere in modo più concreto di che cosa si tratta e quali sono le 
strategie per gestirla. 
2.4 Una definizione di “digital transformation” 
Come anticipato nell’introduzione, non esiste un’unica definizione specifica per un 
argomento cosi ampio, ma allo scopo di questa tesi la Digital Transformation è: il 
processo che ridisegna e rende più competitiva l’offerta complessiva del proprio 
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business, tramite l’analisi dei propri processi e delle esigenze del mercato e per 
mezzo delle tecnologie digitali.  
Questa definizione risulta necessariamente molto generica, e non può essere 
diversamente, per vari motivi. Prima di tutto la trasformazione digitale può essere 
adottata in tutte le fasi aziendali, dalla comunicazione interna, alla produzione, alla 
vendita e alla distribuzione, e non  avrebbe senso limitarla solo ad alcune fasi. E 
neppure il tipo di trasformazioni può essere limitato, dato che questo processo è in 
continua evoluzione così come in continua evoluzione sono le tecnologie digitali 
ad esso collegate. Per dar maggiore concretezza a questa definizione, durante 
questo capitolo porterò vari esempi pratici; nel capitolo seguente l’analisi 
continuerà con degli esempi di trasformazione digitale (D.T.) sul territorio toscano.  
McAfee (2014), sottolineando l’importanza dell’aspetto innovativo della D.T.,  
afferma che nella vita reale seguire il modello di un’altra azienda è spesso 
sbagliato, dato che la buona riuscita di una trasformazione digitale dipenderà anche 
e soprattutto dall’originalità  della trasformazione. Divide le innovazioni in due tipi 
principali: sul prodotto-servizio e sui processi. 
Ad esempio, per ciò che riguarda l’innovazione sul prodotto-servizio, l'azienda 
Still, che nasce nel 1920 ad Amburgo e, opera nel settore dei carrelli elevatori e 
della logistica, nel 2011 ha deciso di intraprendere un ambizioso processo di 
digitalizzazione del proprio prodotto. Il progetto consiste nel creare un carrello 
elevatore in grado di ricevere ordini ed effettuare le operazioni necessarie a 
soddisfarli autonomamente. “In questi giorni, il focus non sta più nella velocità, 
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potenza o distanza percorribile”, spiega Thomas Fischer, direttore vendite di Still. 
“Si tratta di costruire un network intelligente ed efficiente”.  
Il nuovo prodotto è stato chiamato CubeXX, e oggi riesce a decidere 
autonomamente la direzioni in cui spostarsi e, nel caso, a reagire a ostacoli 
improvvisi. Per integrare gli ordini e gli spostamenti dei veicoli, l’azienda utilizza 
SAP HANA, una piattaforma Cloud che elabora enormi quantità di informazioni in 
tempo reale e rende i dati degli ordini disponibili on-line. È un sistema che serve a 
combinare i dati del sistema ERP della Still con i dati derivanti dai sensori e 
dispositivi fisici. Attraverso questa piattaforma, CubeXX riesce a muoversi in 
autonomia e la direzione dell’azienda riesce ad avere una panoramica del 
comportamento dei carrelli elevatori. Di conseguenza, si possono ora monitorare, 
attraverso i sensori, gli spostamenti delle macchine, elaborare dati sulle intere flotte 
da qualsiasi luogo, e a definire rapidamente misure correttive quando necessario.  
Secondo le previsioni di Fischer (2014), i carrelli saranno anche presto in grado di 
coordinarsi tra loro e prendere le proprie decisioni, ad esempio, quale veicolo deve 
gestire quale specifico ordine. 
Il secondo tipo di innovazione riguarda i processi, come l’innovazione dei sistemi 
amministrativo-gestionali integrati d’azienda o la gestione integrata digitale della 
Supply Chain, dei fornitori o del personale aziendale. La digitalizzazione dei 
processi, secondo McAfee (2014) rappresenta condizione indispensabile per potere 
avviare e sfruttare appieno la Digital Transformation.  In questo caso un esempio 
pratico significativo può essere quello della Nespresso.  
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Figura 2.4 - Campagna Pubblicitaria della Nespresso  
 
Fonte: nespresso.com  
La trasformazione digitale nel caso di Nespresso nasce non solo dalla necessità di 
acquisire nuovi clienti, ma anche dal desiderio di arrivare a una comprensione più 
profonda della loro customer experience. Accenture (multinazionale di consulenza 
di direzione e strategica) nel 2013 è diventata partner strategico di Hybris 
(piattaforma commerciale tedesca che fornisce strumenti per l’implementazione dl 
commercio multicanale delle aziende), da questa collaborazione nasce il progetto 
di di trasformazione della Nespresso. Lobbiettivo dell’accordo stipulato nel 2013 
era quello di permettere alla Nespresso di creare esperienze d’acquisto coerenti su 
più canali: online, mobile e instore, indipendentemente dalla posizione geografica, 
attraverso la creazione di nuovi touchpoint digitali e fisici. 
 La strategia digitale applicata dall’azienda, data la presenza in 41 paesi del mondo, 
si è sviluppata oltre la semplice creazione di touchpoint; consiste infatti in una 
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moderna soluzione di coinvolgimento dei clienti che comprende l’uso di tecnologie 
Cloud.  
In particolare la soluzione adottata consiste in una piattaforma Cloud che include 
una funzione di vendita in grado di gestire l'intero ciclo di acquisto: fornisce 
prezzi, preventivi e gestisce gli ordini. Con l'aiuto di questa rete, Nespresso riesce a 
estrarre le informazioni utili relative ai propri clienti, comprese informazioni e dati 
provenienti da fonti esterne, come i social media. Ancora più importante, 
Nespresso, attraverso la piattaforma fornita da hybris, ha ora la possibilità di avere 
una visione singola, semplificata e ottimizzata del comportamento dei suoi clienti 
attraverso tutti i canali e sistemi, indipendentemente dal metodo di connessione. 
Essa comprende i clienti che acquistano attraverso il sito web, tramite dispositivo 
mobile o ad un distributore automatico in aeroporto. 
In quest’ultimo paragrafo, per poter comprendere appieno il significato di digital 
transformation, sono stati proposti due esempi di aziende che hanno intrapreso un 
percorso di trasformazione digitale. L’argomento sarà approfondito nel prossimo 
capitolo, che esaminerà gli aspetti più tecnici della digital transformation  con 
l’individuazione dei modelli di business che si realizzano attraverso questi percorsi 
di  trasformazione e l’analisi  delle tecnologie che rendono possibile il 
cambiamento.  
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3.  LE TECNOLOGIE E I MODELLI DI BUSINESS DELLA DIGITAL 
ECONOMY 
3.1 Disruption fisica versus digital disruption 
 Come segnalato nel capitolo precedente, nel Settembre del 2016 il Ministro dello 
Sviluppo Economico Carlo Calenda ha presentato il piano “Industria 4.0”; in tale 
documento vengono anche riassunte quelle che, secondo il Ministero, sono le 
tecnologie abilitanti della quarta rivoluzione industriale, come le stampanti 3D o la 
realtà aumentata. 
Figura 3.1 – Piano Industria 4.0  
 
Fonte: Piano Industria 4.0  
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Per capire il contesto in cui si sta operando e per poter dare una definizione il più 
precisa possibile di Digital Transformation analizzerò alcune di queste tecnologie 
abilitanti. L'attenzione in questa tesi è rivolta principalmente alle innovazioni 
tecnologiche adattate al contesto imprenditoriale, per comprendere come le aziende 
possano acquisire, attraverso tali innovazioni, un vantaggio competitivo. Nella 
conclusione del capitolo farò riferimento a realtà aziendali che hanno intrapreso il 
percorso di trasformazione digitale. 
Fine ultimo del capitolo è quello di raggiungere una descrizione, più accurata 
possibile, del fenomeno della Digital Transformation; ed è necessario, a questo 
scopo, l’introduzione di concetti chiave per tale definizione come: Digital 
Disruption, Internet of Things e Big Data.  
Il termine “disruptive innovation” è stato introdotto da Christensen e Bower 
(1995); gli autori spiegano che le aziende che operano in mercati maturi 
preferiscono focalizzarsi su “sustaining innovation”, che potremmo tradurre come 
innovazioni incrementali, contrapposta dagli autori alla “disruptive innovation”. 
Nell'ottica di un investimento da pianificare, il rischio di puntare ripetutamente su 
un miglioramento graduale del prodotto di successo è decisamente minore rispetto 
a quello di progettare un prodotto o servizio ex-novo. Per questo motivo si procede 
aggiornando i prodotti introducendo funzionalità aggiuntive o migliorandone 
alcuni attributi per cui il cliente possa percepire una variazione di valore (come 
l'aumento della velocità del processore o della risoluzione dello schermo per un 
personal computer, l'aumento della risoluzione del sensore di una fotocamera, 
l’aumento delle lamette in un rasoio). 
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In un’altra opera, Christensen (1997), The Innovator Dilemma, l’autore si 
concentra sul fallimento di quelle aziende universalmente considerate come ben 
gestite “che hanno le loro antenne competitive ben alzate ed ascoltano 
accortamente i clienti”. Queste aziende, proprio perché hanno un’attenzione 
estrema a tutte le richieste specifiche dei clienti, arrivano a produrre oggetti in 
realtà anche migliori di quelli di cui gli stessi clienti avrebbero bisogno. Secondo 
l’autore, la disruptive innovation consiste invece nella creazione di prodotti che 
abbiano prestazioni inferiori a quelli già presenti ma siano decisamente meno 
costosi, più semplici, più piccoli e più comodi da usare rispetto a quelli 
tradizionali.  L’esempio che riporta l’autore è quello della prima radio a transistor 
della Sony, definibile disruptive technology, poiché nella realizzazione fu 
sacrificata la qualità del suono, ma allo stesso tempo l’innovazione generò un 
nuovo mercato per le radio portatili.  
Bower e Christensen (1995) sottolineano più volte che i mutamenti tecnologici 
disruptive, capaci di danneggiare in modo considerevole le aziende consolidate, 
non sono solitamente particolarmente innovativi o complessi da un punto di vista 
tecnologico e possiedono due importanti caratteristiche: 
• presentano una serie di attributi che inizialmente non sono valutati dai clienti 
esistenti; 
• evolvono in modo talmente rapido da invadere i mercati consolidati. 
Le disruptive innovation introducono un insieme di funzionalità completamente 
nuove e spesso lontane da quelle richieste e valutate dal mercato corrente. 
Innovazioni di questo tipo portano a una ridefinizione del prodotto, servizio o 
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modello di business proposto al cliente nella direzione di una maggior 
semplificazione e “democratizzazione dell'innovazione”, intesa come aumento 
dell'accessibilità e riduzione del costo. 
L'esempio classico proposto da Christensen è quello dell'evoluzione dell'industria 
informatica: negli anni ‘60 le aziende produttrici di hardware erano focalizzate 
sulla realizzazione di mainframe computer, macchine che occupavano interi piani 
di edifici e costavano milioni di dollari, accessibili solo dai più importanti centri di 
ricerca. Con il tempo il concetto di computer si è evoluto verso una 
miniaturizzazione dei dispositivi, un aumento della potenza di calcolo e un 
abbassamento dei costi, che hanno consentito la diffusione di massa della 
tecnologia, fino all'avvento degli smartphone, che hanno portato alla convergenza 
dell'industria informatica con quella delle telecomunicazioni, portando le 
funzionalità del computer nelle tasche di ognuno di noi. Si pensi anche all'effetto di 
servizi di messaggistica come WhatsApp o Facebook Messenger nel mondo delle 
telecomunicazioni o all'impatto del modello di business "no frills" di Ryanair 
nell'industria del trasporto aereo, o ancora a quello di Blabla Car e Uber nei 
trasporti.  Non stiamo parlando di evoluzione tecnologica, ma di veri e propri 
cambi di paradigma capaci di aprire nuovi mercati e impattare in modo 
significativo sulla società. 
Un altro importante studio su questo fenomeno è quello di McQuivey (2013). 
L’autore propone un paragone tra la disruption fisica e quella digitale. 
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La disruption fisica, intesa come cambiamento radicale nelle modalità fisiche di 
produzione, è definita “macchinosa”, perché richiede la manipolazione e 
l’allineamento delle risorse fisiche, spesso costose, cosi come è dispendiosa la 
costruzione della fabbrica che propone i nuovi servizi. L’unico sistema per rendere 
profittevole l’impresa sono le economie di scala, che però richiedono massicci 
investimenti iniziali per consentire la disruption sul terreno dei prezzi.  
La disruption digitale da questo punto di vista ha caratteristiche completamente 
diverse, derivanti dalla riduzione delle barriere all’ingresso, in alcuni casi dal loro 
“abbattimento”. La barriera più frequente è rappresentata dagli investimenti iniziali 
necessari per garantirsi un accesso al mercato finale, in alcuni casi con reti di 
vendita capillari e consolidate sul territorio, ma, con il supporto del web, anche 
queste barriere sono divenute improvvisamente superabili. Per esemplificare si può 
citare NETFLIX per l’home video entertainment. Nata nel 1997, inizialmente 
Netflix svolgeva l’attività principale di noleggio di DVD e videogiochi. Gli utenti 
potevano prenotare i dischi via internet, ricevendoli direttamente a casa tramite il 
servizio postale. Dal 2008 l'azienda ha attivato un servizio di streaming online on-
demand, accessibile tramite abbonamento, che è divenuto presto il suo campo 
d'attività principale. Dal gennaio 2016 Netflix ha reso accessibile il servizio di 
streaming in oltre 190 paesi, raggiungendo nello stesso mese quota 74 milioni di 
clienti, di cui 44 negli Stati Uniti. Da quattro anni a questa parte Netflix ha 
cominciato a produrre contenuti come film e serie TV, contenuti rivelatisi di 
altissima qualità e popolarità, e si è espansa con successo anche in questo nuovo 
mercato. Nel settore musicale possiamo ricordare SPOTIFY. Spotify è un servizio 
musicale che offre lo streaming on-demand di una selezione di brani di varie case 
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discografiche ed etichette indipendenti. Lanciato nell'ottobre 2008 dalla startup 
svedese Spotify AB, il servizio è diviso in due modalità, una “free” ed un'altra 
“premium”, a pagamento. Nel 2016 ha raggiunto 40 milioni di utenti paganti su un 
totale di più di 100 milioni di utenti totali. Nonostante la scelta musicale sia 
inferiore ai concorrenti (Apple Music in primis), il costo bassissimo 
dell’abbonamento, unito alle altre peculiarità del sito (riesce a consigliare gli artisti 
più adatti ai gusti dell’utente), hanno  fatto di questa start up il leader mondiale nel 
mercato del settore musicale on line. 
 
3.2 Internet of Things (IoT) 
Internet of Things è un neologismo riferito all’estensione della rete internet al 
mondo degli oggetti e dei luoghi concreti: sempre più oggetti di uso quotidiano 
(ma non solo) sono dotati di un collegamento più o meno permanente alla rete 
internet nonché di sensori ed altri apparati in grado di monitorare e registrare le 
azioni e le abitudini delle persone. Il collegamento di detti oggetti (cosiddetti 
“dispositivi IoT”) alla rete internet permette lo scambio, l’archiviazione, la 
condivisione, l’elaborazione di enormi flussi d’informazioni ed in particolare di un 
numero elevato di dati personali.  
Mcafee e Bryanjolfsson (2014) descrivono come, da un punto di vista industriale, i 
dispositivi legati all’IoT rappresentino un importante punto di svolta. Quello 
dell’IoT è un mercato in forte crescita e la costante diminuzione dell’ingombro dei 
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dispositivi unitamente alla crescente capacità di calcolo dei medesimi, lascia 
presagire, secondo gli autori, una crescita sostenuta per il futuro.  
Anche in Italia questo fenomeno sta prendendo piede. Attraverso i dati della 
ricerca dell’osservatorio IoT del Politecnico di Milano è possibile analizzare lo 
stato dell’arte di tale mercato nel nostro paese. Secondo i dati dell'osservatorio, i 
numeri dell’Internet of Things in Italia del 2016 hanno registrato un boom.  
Il settore è infatti stato protagonista di una crescita annuale del 30%, arrivando a 
valere due miliardi di euro. A trainare il mercato sono stati i contatori del gas e le 
auto connesse, mentre tra i trend più interessanti per il 2017/18 ci sono Smart 
Home, Smart City e Industrial IoT, insieme alle possibilità di valorizzazione dei 
dati raccolti dai sensori. Dalla ricerca emerge che il 79% dei consumatori italiani è 
disposto ad acquistare prodotti per la Smart Home, ma solo uno su quattro lo farà 
entro 12 mesi. Quanto alle Smart City, il 60% dei comuni italiani oltre 20.000 
abitanti ha già avviato progetti, soprattutto per gestione della mobilità e 
illuminazione intelligente, ma dalla ricerca appare che i programmi strutturati siano 
in realtà ancora rari. 
Un esempio pratico dell’applicazione di questo tipo di tecnologia in Italia sono i 
semafori. A Piacenza quest’anno sono stati introdotti “semafori intelligenti.” 
Grazie a spire messe nel sottosuolo l’impianto riconoscerà la presenza di vetture e 
regolerà autonomamente il proprio funzionamento a seconda del traffico. In breve, 
non scatterà il verde se non ci saranno veicoli in attesa, lasciando quindi scorrere la 
circolazione dove c’è più bisogno, generalmente nelle vie principali. Così, le luci 
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dei semafori verranno accese o spente in base alle reali necessità del flusso del 
traffico in ogni particolare ora del giorno, e magari anche di eventi che si 
verificano in qualche particolare zona di una città, come per esempio le partite di 
calcio o le conferenze internazionali, i concerti o manifestazioni simili. 
La stessa logica vale per tutte le situazioni della vita quotidiana, in cui un flusso di 
persone, veicoli e dati a essi collegati può essere gestito per ottimizzare il traffico 
combinato risultante. Così, un altro esempio di come sia possibile ridurre la 
lunghezza delle code d'attesa e accorciare le soste o renderle meno frequenti 
riguarda i treni. Se un sistema potesse monitorare il numero e la frequenza dei 
viaggiatori che salgono su un particolare treno a una certa ora in particolari 
stazioni, si potrebbe calcolare quante persone salgono su quel treno a una certa ora 
del mattino, per esempio. Si potrebbe calcolare poi quanto tempo i viaggiatori 
impieghino per entrare nel treno e trovare un posto a sedere, e così via. Eseguendo 
lo stesso calcolo per tutti i giorni della settimana, è possibile creare una tabella 
contenente le informazioni che governano il traffico su quella determinata linea 
ferroviaria. A questo punto, un computer dotato del software corretto potrebbe 
calcolare agevolmente tutti i parametri necessari per ottimizzare la tempistica di 
ogni sosta del treno e quali stazioni necessitano di più tempo di sosta o viceversa 
che possono essere saltate a una certa ora del giorno. Se nessuno sale sul treno 
nella stazione Y alle x:00 del mattino, è inutile e una perdita di tempo far fermare il 
treno in quella stazione a quell'ora.  
Fabio Moioli, direttore della Divisione Enterprise Services di Microsoft Italia, 
sostiene che (2016): “'IoT abilita allo sviluppo di nuovi modelli di business - 
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osserva - che sono in grado di garantire alle imprese  un nuovo valore aggiunto 
rispetto alla concorrenza. La forza di digital transformation dell'IoT ci deve 
permettere di portare nelle aziende il messaggio che possono reinventare il loro 
business e proprio per questa consapevolezza non possiamo non osservare una 
accelerazione nei fenomeni di cambiamento nel business e nel sociale”. 
3.3 Big Data 
Ogni giorno nel mondo sono creati miliardi di dati digitali. Questa mole di 
informazione proviene dal notevole incremento di dispositivi che generano 
informazioni (record delle transazioni di acquisto e segnali GPS dei cellulari, per 
esempio) e dal Web: foto, video, post, articoli e contenuti digitali generati e diffusi 
dagli utenti tramite i social media. L'elaborazione di questi "big data" richiede 
elevate capacità di calcolo, tecnologie e risorse che vanno ben al di là dei sistemi 
convenzionali di gestione e immagazzinamento dei dati. 
Il termine nasce negli anni novanta, ma la prima definizione riconosciuta può 
essere trovata in una ricerca di Laney (2001). I Big Data sono un insieme di dati 
con dimensioni che vanno al di là della capacità di strumenti software 
comunemente usati per catturare, curare, gestire ed elaborare i dati. La misura di 
queste “grandi dimensioni” è cambiata, visto che ai tempi della definizione si 
parlava di terabyte ad oggi si fa riferimento ai petabyte.  
I dati disponibili si moltiplicano, quindi, a un ritmo esponenziale, generati da 
sensori, dai social media, dalle transazioni, dagli smartphone e da altre fonti. 
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Laney(2001) spiega anche che i Big Data possono rappresentare per le aziende di 
oggi un vero e proprio patrimonio, il cui potenziale può tuttavia esprimersi, solo 
attraverso un loro sfruttamento intelligente, come nel caso dei due esempi seguenti. 
AMAZON, nata nel 1994, è la più grande azienda di commercio elettronico 
mondiale. Il suo “Item-item similarity methods” è un ottimo esempio di uso 
commerciale dei Big Data. Il sito raccoglie e analizza i dati derivanti dalle 
sequenze di acquisti e di click dei suoi 152 milioni di utenti. Analizzando le 
correlazioni tra questi dati, Amazon ha creato un sistema che propone al cliente 
nuovi acquisti coerenti con la sua “storia”. Lo stesso sistema riesce anche a 
garantire una migliore gestione del magazzino attraverso una particolare  
accuratezza nelle previsioni di vendita. Un aspetto particolarmente interessante è il 
fatto che questo algoritmo funzionerà sempre meglio di anno in anno, in quanto i 
dati su cui si basa continueranno a moltiplicarsi. 
Il software PREDPOL è stato sviluppato in California dal matematico George 
Mahler della Santa Clara University, e dall’antropologo Jeff Brantingham. L’idea 
era quella di usare modelli matematici applicati ai dati degli archivi della polizia 
per prevenire il crimine, nello stesso modo in cui si predicono le scosse di 
assestamento dopo un terremoto. Il dipartimento di polizia di Santa Cruz, a corto di 
fondi, e alla ricerca di approcci non tradizionali all’ottimizzazione dello sforzo 
d’indagine, decise di fare una prova. Senza aggiungere un agente ai 94 presenti 
nella città, il primo esperimento permise di ridurre le aggressioni del 9%, i furti 
dell’11% e le rapine del 27% in sei mesi, secondo i dati della polizia. Il Los 
Angeles Police Department, che ha implementato il sistema subito dopo, ha 
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riscontrato risultati simili, talmente impressionanti da far inserire il predictive 
policing nella lista delle 50 invenzioni dell’anno di Time. La tecnologia si basa su 
un programma che elabora dati storici presi dagli archivi della polizia locale. I 
risultati vengono analizzati con metodi matematici basati su teorie sulla 
distribuzione del crimine, come la teoria del contagio (una zona colpita 
frequentemente da un certo tipo di reato tende ad “infettare” anche le zone 
circostanti). In questo modo PEDPOL traccia una mappa delle zone critiche per 
determinati tipi di crimini. 
3.4 Utilizzo di questi strumenti innovativi all’interno di un’organizzazione 
aziendale 
Nella ricerca di Laney (2001), citata in precedenza, l’analista della Gartner metteva 
in luce il modello chiamato “delle tre V” utile a spiegare le caratteristiche 
principale dei Big Data. Le tre V sono cosi descritte: 
• Volume: in pochi anni è cambiata la disponibilità di dati a livello individuale: 
dai megabyte ai petabyte l'ampio volume di dati che è possibile raccogliere 
oggi potrebbe rappresentare un problema per le tecnologie dell’epoca. Oggi 
tecnologie cloud e virtualizzazione aiutano nella gestione dell’enorme volume 
di dati disponibili, semplificando i processi di raccolta, immagazzinamento e 
accesso agli stessi. 
• Velocità: si riferisce alla velocità di generazione dei dati (quotidianamente in 
aumento) e alla velocità con cui si desidera analizzarli, avendo l’obiettivo di 
effettuare analisi dei dati in tempo reale o quasi. 
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• Varietà: riferita alle varie tipologie di dati, provenienti da fonti diverse 
(strutturate e non). 
 
Il modello iniziale delle tre V si fermava qua, ma è stato in seguito esteso con 
un’ulteriore caratteristica: 
• Variabilità: le caratteristiche dei dati cambiano di frequente; questo aspetto 
può essere un problema e può portare all’inconsistenza dei dati raccolti, 
soprattutto per la difficoltà di fare  confronti intertemporali. 
Queste caratteristiche, tuttavia, se da un lato aumentano la complessità 
dell’ambiente di lavoro, dall’altro, in diversi settori industriali, stanno già 
generando nuovi flussi di reddito, grazie allo sfruttamento intelligente dei dati 
stessi. Una delle forze motrici di questa “trasformazione” è la possibilità di 
elaborare le informazioni in molti formati diversi, tra cui video, immagini e anche 
suoni; questi nuovi algoritmi (vedi modello di Google Analytics), fino a pochi anni 
fa utilizzati in campo accademico, fanno oggi parte degli strumenti disponibili a 
tutte le organizzazioni.   
La “Business Intelligence e Analytics” è il termine con cui tradizionalmente si 
indica l’analisi dei dati prodotti da un’organizzazione. Quando questi hanno le 
caratteristiche proprie dei Big Data si preferisce parlare di Advanced Analytics, 
riferendosi ai metodi e agli strumenti per estrarre da questi informazioni utili  per 
l’azienda. 
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In questo percorso, l’ostacolo più importante da affrontare è l’aspetto delle 
competenze professionali (in questo caso Competenze Digitali). In primo luogo si 
tratta delle competenze necessarie alla raccolta, gestione, e di analisi di questi dati, 
argomento che sarà approfondito nel prossimo capitolo, in relazione al sul livello 
di queste competenze in Toscana.  
Il prossimo paragrafo invece continuerà l’analisi dell’impatto del digitale sui 
processi delle organizzazioni aziendali; attraverso lo studio di Caudron e Van 
Peteghem (2014) sarà presentata una classificazione del diversi modelli di business 
legati alle innovazioni digitali, e delle possibili strategie di risposta a tali modelli. 
3.5 I possibili modelli di business legati alla D.T. 
In una sua recente pubblicazione Arthur D. Little (2015) conduce una ricerca sulla  
“maturità digitale”, su un campione con più di 100 aziende europee di sette diversi 
ambiti industriali. Dalle risposte degli intervistati si evince che la digitalizzazione 
comporti una varietà di opportunità, fra le quali l'acquisizione di nuovi clienti, 
seguita dalla differenziazione rispetto alla concorrenza e dalla creazione nuove 
fonti di reddito.  
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Figura 3.2 – Opportunità legate alla digitalizzazione dei servizi 
 Fonte: adlittle.com  
Qualunque sia la motivazione principale che spinge verso il mercato digitale, ad 
oggi, aggredire tale mercato è una forte tentazione per molti imprenditori, in 
quanto le tecnologie sono diventate più accessibili e meno costose. Si pensi, ad 
esempio, alla facilità, rispetto al passato, con cui si può creare un sito internet, 
un’app per offrire servizi o un’attività e-commerce. Il vero problema è capire quale 
sia il modello di business che più si adatta agli asset e ai bisogni dell’azienda. 
Il mondo degli affari è sempre più intrecciato con le tecnologie digitali, Accenture 
(2015) stima che le tecnologie digitali nelle prime 10 economie mondiali possono 
aggiungere  un totale di  $1.360.000.000.000 al loro PIL attuale entro il 2020. In 
termini percentuali a guidare a classifica è l’Inghilterra dove il PIL attribuibile 
all'ambito digitale genererà il 18% di quello totale. In Italia, nel 2017, si 
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raggiungerà  il 3,5% del PIL del Paese, ancora troppo poco rispetto alla media 
europea che si attesta  sul 5,3%; questo aspetto verrà ripreso nel prossimo capitolo. 
La trasformazione digitale ha quindi un grande impatto sulla vita delle aziende, 
eppure, secondo i dati diffusi dalla Genpact (2015), mentre la stragrande 
maggioranza delle aziende concordano sul fatto che le tecnologie digitali “sono qui 
per restare”, per molte di esse il percorso di trasformazione digitale rimane non 
specificato e ben due terzi dei progetti di trasformazione digitale fallisce.  Rimane 
quindi centrale il problema con come affrontare questo process +   
Caudron e Van Peteghem (2014) studiano il al fenomeno della digital disruption, in 
particolare l’analisi si concentra sui modelli di business “disruptive”, tipici di varie 
aziende che hanno portato a termine progetti di trasformazione di successo. Molte 
industrie e aziende non riescono ad anticipare la trasformazione digitale e "perdono 
la partita" lungo la strada. Basti pensare al settore della musica o della stampa-
fotografia (Kodak). Esistono poi le industrie che stanno applicando una digital 
transformation ad alta velocità, e comprendono media, retail, sanità, settore 
farmaceutico, la finanza, il reclutamento e la comunicazione.  Grandi “tech player” 
come Google, Amazon e Apple stanno dettando le proprie regole universali e 
nuovi sfidanti come Uber, Nest (acquisita da Google), Tesla, AirBnB; mentre 
nuove aziende come queste continuano  a nascere portando la disruption in un 
settore dopo l'altro. Caudron e Van Peteghem (2014) gli autori sono convinti che la 
maggior parte delle aziende moderne in realtà non disponga di un solido piano di 
'difesa' per far fronte alla trasformazione digitale.  
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Per tenere il passo con le trasformazioni del mercato,radizionali hanno bisogno di 
affrontare il cambiamento in maniera strutturale. Caudron e Van Peteghem (2014) 
illustrano dieci modelli di business, che caratterizzano il mercato dei servizi 
digitali e per ciascuno di essi evidenziano le aziende che si sono distinte nel 
proprio ecosistema produttivo. 
1. Il Subscription Model (Netflix, Apple Music), modello di business in cui il 
consumatore paga una sottoscrizione ogni tot tempo (ogni settimana, ogni 
mese…) per ricevere direttamente a casa una serie di prodotti. E’ un modello 
che implica un meccanismo di “lock–In”, dove l’utente è impossibilitato a 
cambiare fornitore del servizio senza costi aggiuntivi. 
2. Il Freemium Model (Spotify, LinkedIn, Dropbox), che consiste nell'offrire 
gratuitamente una versione di base del prodotto, e nel proporre a pagamento 
funzionalità aggiuntive proprietarie, oppure una versione premium del 
prodotto contenente funzionalità aggiuntive non presenti nella versione base. 
Gli utenti in un primo momento pagano per un servizio o per un prodotto 
con i propri dati o semplicemente attraverso l’uso (“attraverso la 
visualizzazione di pubblicità”), piuttosto che con denaro. Sono sistemi in cui 
il costo marginale di un’unità aggiuntiva è sempre inferiore ai ricavi 
derivanti dalla vendita dei dati dei cliente o dalla vendita di spazi 
pubblicitari. 
3. Il Free Model (Google, Facebook), è definito dagli autori “if-you’re-not-
paying-for-the-product-you-are-the-product” model. Modello che prevede 
l’offerta di un prodotto o servizio gratis, ottenendo ricavi dalla vendita dei 
dati di personali degli utenti e dalla pubblicità. 
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4. Il Marketplace Model (eBay, iTunes, App Store, Uber, AirBnB), modello di 
business “disruptive” legato alla creazione di un mercato digitale che mette 
in contatto acquirenti e venditori direttamente, in cambio di una tassa di 
transazione o di collocamento o commissione. 
5. L’Access-over-Ownership Model (Zipcar, Peerbuy, AirBnB), in questo caso 
la disruption avviene fornendo l'accesso temporaneo a beni e servizi 
tradizionalmente disponibili solo tramite l'acquisto. Include la “Sharing 
Economy”, dove i diruptors prendono una commissione da parte delle 
persone che nello stesso tempo riescono a far fruttare i beni (casa, auto, 
capitale) cedendo l’utilizzo di tali beni ai cosiddetti “borrowers”. 
6. L’Hypermarket Model (Amazon, Apple) che provoca la disruption 
attraverso “Brand Bombing”, utilizzando la superiorità sul mercato e 
economie di scala (schiacciare la concorrenza, spesso vendendo sotto costo). 
7. L’Experience Model (Tesla, Apple), che provoca la disruption fornendo un 
servizio caratterizzato da tecnologiche innovative capaci di garantire  
un'esperienza superiore, per la quale le persone sono disposti a pagare. 
8. Il Pyramid Model (Amazon, Microsoft, Dropbox), disruption che avviene 
attraverso l'assunzione di un esercito di rivenditori e affiliati che sono spesso 
pagati a commissione. 
9. Il modello on-demand (Uber, TaskRabbit), genera una disruption con 
l’offerta di nuovi servizi basati sulla “monetizzazione del tempo” e 
sull’accesso prioritario al servizio stesso: “significa generare ricavi 
rivolgendosi a un target di persone disposte a pagare per beni e servizi forniti 
da privati che mettono a disposizione il loro tempo e i loro strumenti per 
nuovi utenti”. 
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10. The Ecosystem Model (Apple, Google), la strategia in questo caso consiste 
nella vendita di prodotti fra loro interdipendenti (si pensi, come esempio, ad un 
bene come un telefono iPhone e ai suoi accessori correlati, necessari per per il 
suo pieno utilizzo, ma spesso incompatibili con altri device). La crescita nel 
mercato di uno dei prodotti, impone automaticamente la crescita dei prodotti 
correlati, è un meccanismo grazie al quale il valore dei prodotti aumenta 
all’aumentare degli acquisti. Questa strategia crea ciò che gli autori definiscono 
“consumer Dipendency”. 
Nella seconda parte del loro lavoro, Caudron e Van Peteghem (2014) si 
concentrano sull’analisi e classificazione dei modelli strategici con cui 
affrontare e reagire ai fenomeni indotti dalla digital disrupton.   
In particolare, gli autori propongono sette diversi modelli strategici: 
1. Block Strategy. Significs.signnifica utilizzare tutti i mezzi disponibili per inibire 
il disruptor. In questa strategia di riposta non si va a concorrere sul prezzo o 
sulla qualità del prodotto, ma si cercano altre vie, spesso legali, per ostacolare la 
crescita del concorrente. Ad esempio nel caso sussista una violazione del 
copyright o si possa rivendicare un brevetto, si erigono ostacoli normativi a 
danno del disruptor. 
2. Milk Strategy. In questo caso non si punta ad ostacolare il concorrente; questa 
strategia consiste nell’estrazione del massimo valore possibile dall’azienda che  
subirà le inevitabili conseguenze dell’attività  dei disruprtors. 
3. Invest in Disruption. Investire attivamente nella disruption che sta minacciando 
l’azienda. Gli investimenti possono andare dalle singole tecnologie distruptive, 
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a nuovi processi digitalizzati (ad esempio per la gestione della produzione o 
delle risorse umane), fino ad arrivare all'acquisizione di aziende che possiedono 
già questi attributi. 
4. Disrupt the Current Business. Consiste nel lancio di un nuovo prodotto o 
servizio che compete direttamente con il disruptor. In questo caso la strategia 
consiste nell’investire nello stesso modello tecnologico disruptive della 
concorrenza. Gli autori spiegano che è una strategia applicabile da quelle 
aziende che possono ancora vantare vantaggi strategici rispetto al concorrente 
disruptor nascente. I vantaggi possono andare dalla maggiore dimensione 
dell’azienda, alla conoscenza del mercato, fino all’importanza del brand ed alle 
relazioni consolidate  con clienti e fornitori. 
5. Retreat into a Strategic Niche. Questa strategia consiste nel concentrarsi su un 
segmento di nicchia redditizia del mercato di riferimento, dove è meno 
probabile che si verifichi la disruption (ad esempio, gli agenti di viaggio si 
possono concentrare su viaggi aziendali  o su pacchetti relativi a itinerari 
complessi, in cui serve un supporto specializzato). 
6. Redefine the Core Strategy. Completa ridefinizione del modello di business, 
spesso in un settore adiacente dove è possibile sfruttare le proprie capacità e il 
know-how acquisito (ad esempio IBM nel settore della consulenza). 
7. Exit Strategy. In questo caso non si parla di una vera e propria strategia di 
risposta attiva alla disruption, ma piuttosto difensiva. L’obiettivo è in tal caso il 
ritorno di capitale agli investitori, idealmente possibile attraverso la vendita del 
business, fintanto che questo ha ancora un valore di mercato (come la vendita di 
MySpace a Newscorp nel 2005). 
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Nei paragrafi seguenti saranno analizzati due casi aziendali, non citati in questi 
elenchi, nei quali è stato applicato un progetto di trasformazione digitale. In 
particolare, il primo è un caso di grande successo, il secondo invece rappresenta un 
caso meno fortunato. 
3.6 Il caso Under Armour  
Figura 3.4 – Logo Under Armour  
 
Fonte: underarmour.com 
 
Under Armour, Inc. (UA) è un'azienda produttrice di abbigliamento e accessori 
sportivi americana, nata nel 1996. Con l’obbiettivo di diventare molto di più di una 
società di abbigliamento sportivo, ha introdotto “connected fitness”, una 
piattaforma per monitorare, analizzare e condividere i dati sanitari personali 
attraverso i telefoni dei clienti. La problematica principale per la realizzazione del 
progetto era che UA non aveva la tecnologia necessaria per un simile cambiamento 
e la soluzione individuata si è tradotta in un drastico cambiamento della propria 
strategia digitale. 
In primo luogo, UA ha acquisito diverse società Technology-based di fitness come 
MapMyFitness, MyFitnessPal e la app europea di fitness Endomondo per 
$715.000.000. Attraverso l’acquisizione di queste aziende è riuscita a procurarsi la 
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tecnologia di cui aveva bisogno unita ad un ampio database di clienti (necessari per  
far partire e poi rendere funzionante la Fiteness app.). 
Questa nuova applicazione fornisce un flusso d’informazioni ad UA  
permettendole di identificare immediatamente molte tendenze nell’ambito di loro 
interesse (“fitness and health”), in moltissimi luoghi del mondo. Queste 
informazioni consentono di migliorare le azioni di marketing e l’organizzazione 
della distribuzione sul territorio, con grande anticipo rispetto alla concorrenza. 
Connected Fitness ha anche creato una customer experience personalizzata per 
ogni cliente. Una scarpa da corsa si rompe, in media, dopo 400 miglia e le scarpe 
consumate aumentano la probabilità di infortuni. Under Armour, con la nuova 
tecnologia, informa i propri clienti quando hanno percorso più di 400 miglia per 
poi offrirgli i nuovi prodotti. La proposta avviene in base al loro comportamento 
(da un punto di vista sportivo) e dalla cronologia degli acquisti. Questo concetto è 
stato applicato ad altri prodotti UA, come scarpe da trekking ed altri tipi di 
abbigliamento sportivo. La società è passata dall’essere l’underdog (traducibile in 
italiano con “svantaggiato” o “sottovalutato”) nel mercato del fitness e 
dell’abbigliamento sportivo a proporsi come un serio competitor di Adidas e Nike, 
due colossi già affermati da decenni. A conferma di ciò, nel 2016 l’MVP della lega 
americana di basket (“Most Valuable Player”, ovvero il giocatore di Basket più 
forte al mondo in tale anno) ha infatti firmato un contratto di sponsorizzazione con 
Under Armor piuttosto che con le due aziende sopra citate. 
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3.7 Il caso Kuoni 
Non tutti i progetti di trasformazione digitale portano necessariamente a risultati 
positivi. Analizzerò in questo paragrafo il caso della Kuoni, evidenziando le 
criticità del processo di trasformazione digitale. 
Kuoni è stata fondata agli inizi del secolo scorso, per organizzare i viaggi all'estero, 
che a quel tempo era un'impresa molto complessa. Questo è rimasto il core 
business dell’azienda fino alla nascita del turismo di massa “air based” (attraverso i 
voli), attorno al 1960. Kuoni venne in quegli anni interamente trasformato in un 
tour operator di massa di grande successo. Da quel momento, per oltre trent’anni, 
l’azienda è stata il veicolo d’incontro tra compagnie di viaggio, alberghi, tour 
operators e clienti finali, con ottimi risultati, diventando il leader mondiale del 
settore. 
Intorno all'anno 2000, il mercato dei viaggi ha iniziato però a cambiare 
drammaticamente: è diventato possibile trovare alberghi e destinazioni 
direttamente su internet, sono emerse agenzie di viaggio on-line, come Expedia e 
TripAdvisor. L’impatto di questi sviluppi sul lato della domanda è stato enorme: 
all’improvviso è stato possibile per i consumatori confrontare le tariffe e prenotare 
on-line. A partire dal 2000 i ricavi operativi di Kuoni cominciano a declinare. Per 
molti anni, tuttavia, la direzione non ha compreso le ragioni di questo declino. 
Anno dopo anno la dirigenza cerca di trovare nuove giustificazioni: l’11 settembre, 
gli attacchi terroristici in Egitto, l’ingresso sul mercato di grandi concorrenti 
tedeschi, un inverno particolarmente soleggiato, e così via. 
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Jan Sadlaceck (2015), che ha lavorato a lungo all’interno della compagnia, spiega 
oggi nel proprio sito le motivazioni che hanno portato al fallimento della azienda: 
Kuoni non è riuscita negli anni a riconoscere il cambiamento di fondo nelle 
dinamiche di mercato. 
A metà degli anni 2000 la crescita del mercato digitale era diventata evidente per 
Kuoni, che pose quindi come priorità assoluta la digitalizzazione della propria 
offerta. Intorno al 2005 Kuoni si offrì di acquistare un’agenzia di viaggi olandese 
online con un modello di business disruptive. Questa società si relazionava 
direttamente con gli hotel sostituendo il loro sistema di prenotazione, eliminando 
gli intermediari e il loro margine di guadagno. Quest’agenzia era booking.com. 
Alla fine è stata però Priceline a concludere l'affare, acquisendo booking.com per 
soli $ 135.000.000.  Quella di booking.com è considerata l'acquisizione più 
redditizia nel settore dei viaggi di sempre. Nel 2011 Kuoni ha acquistato GTA, un 
intermediario con una posizione strategica molto più debole, per una somma 
cinque volte più grande. 
Il fallimento di Kuoni è stato sulla metodologia con la quale l’azienda ha deciso di 
trasformarsi. L’impressione, racconta l’autore, era quella di una dirigenza che 
delegava la digitalizzazione delle funzioni ai bassi ranghi dell’impresa. La 
dirigenza si convinse che la soluzione ai problemi fosse “l’andare on-line”, ovvero 
non cambiare modello di business, ma creare un sito web provando a spingere i 
vecchi prodotti in nuovi canali digitali. Però questi prodotti, non erano stati creati 
per essere venduti on-line. Inoltre, il passaggio al digitale è stato anche fonte di 
enorme resistenza interna: i dipendenti della Kuoni videro il canale di vendita on-
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line come una sorta di competizione interna che poteva cannibalizzare la loro 
principale fonte di reddito.  
I ricavi in declino di anno in anno hanno reso chiaro che la capacità di Kuoni di 
creare profitto stava svanendo. Tuttavia all’interno dell’organizzazione non era 
ancora chiaro quale fosse l’origine del problema. Molte persone e processi sono 
stati accusati: sistemi rigidi, catene alberghiere non cooperative, insufficiente 
attività di marketing e un reparto vendite non aggressivo; soprattutto la colpa 
veniva attribuita ai dipendenti che si occupavano delle attività on-line, che 
venivano accusati di non riuscire a vendere abbastanza. 
Il vero problema è che l'organizzazione nel suo complesso e, in particolare, i 
dirigenti responsabili, non sapevano creare nuovo valore per il cliente, ora che il 
loro “prodotto” era diventato obsoleto. L’azienda cercò di differenziarsi investendo 
in numerose attività e progetti, il tutto mentre la creazione di valore insieme con 
l'esperienza del cliente andavano a peggiorare inesorabilmente. 
Dall’esterno la situazione era abbastanza chiara. Sia McKinsey e Roland Berger 
suggerirono cambiamenti strutturali e strategie che portassero a nuove “business 
unit” posizionate ai livelli più alti della gerarchia, per aiutare la transizione a un 
nuovo modello di business. Poco o niente cambiò, invece; in quegli anni 
l’organizzazione continuava vendere i soliti pacchetti viaggi e a livello dirigenziale 
rimasero in carica le stesse persone. Kuoni avrebbe dovuto identificare il valore 
che riusciva a creare per il consumatore per ognuna delle sue offerte. L’azienda 
condusse in effetti molte attività, che hanno creato valore per diversi specifici 
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gruppi di clienti (ad esempio la consulenza di esperti, viaggi di famiglia 
organizzati, viaggi di esplorazione esotici). Intorno a queste proposte di valore 
avrebbero potuto essere creati modelli di business dedicati con responsabilità 
specifiche, come la consulenza di viaggio (come dimostrato ad esempio da 
Globetrotter o Travel Counsellors) o le vacanze in famiglia (come ad esempio 
Vamos). 
Il business sarebbe stato così trasformato mettendo su una nuova infrastruttura IT 
che avrebbe potuto portare ad una nuova crescita.  
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4.  STATO DELL’ARTE IN EUROPA, ITALIA E TOSCANA 
In questo capitolo, attraverso i dati forniti dall’Istat, dal centro di studi 
Unioncamere, dal settore di statistica della Regione Toscana e da altri centri di 
studi nazionali e internazionali, analizzerò lo stato dell’arte dell’ICT in Italia, 
mettendolo a confronto con il resto dell’Unione Europea. In un secondo momento 
mi concentrerò sulla regione Toscana, e in particolare sul livello di digitalizzazione 
delle piccole e medie imprese del territorio, in relazione con le altre regioni 
italiane. Sarà poi analizzata la situazione delle micro imprese toscane, ovvero 
quelle attività con un numero di dipendenti compreso tra 3 e 9. Dai dati sulla 
digitalizzazione emergerà un forte arretramento dell’Italia rispetto al resto 
d’Europa; invece i dati relativi alle PMI toscane si riveleranno in linea con il 
livello di digitalizzazione Italiano medio. Per concludere il capitolo presenterò il 
progetto “vetrina toscana”, un’iniziativa della regione toscana che ha lo scopo di 
aiutare le PMI  toscane nel percorso di digitalizzazione, fornendo a queste i mezzi 
necessari per il commercio on line e per avere visibilità in campo internazionale. 
4.1 L’impatto del digitale in Italia e in Europa 
L’Italia è ancora molto indietro nel processo di digitalizzazione. Un primo dato sul 
gap tra il nostro Paese e le altre economie avanzate è fornito dall’Unione europea 
attraverso l’indice di digitalizzazione dell’economia e società DESI (Digital 
Economy and Society Index), che misura la situazione di un paese in materia di 
connettività, attività on-line e servizi pubblici digitali. Il 27 aprile 2016, al Forum 
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Digital4EU, sono stati presentati i dati relativi al biennio 2013-2014: l’Italia, con 
un punteggio complessivo pari a 0,36, è risultata venticinquesima nella classifica 
dei 28 Stati membri dell’UE. Primeggia la Danimarca, con un indice di 0,68 (quasi 
il doppio di quello italiano); ultima, invece, la Romania con un punteggio di 0,3 
(UE, 2016). 
Figura 4.1 - Classifica DESI (Digital Economy and Society Index) 2016
 Fonte: Digital Economy and Society Index 
L’unione Europea divide i paesi secondo questa classificazione:  
• Running ahead: in questo gruppo ci sono i Paesi che “corrono avanti”, che 
hanno sia un punteggio elevato che un incremento superiore a quello medio 
 56 
Nel 2016 l’Italia, con un punteggio complessivo pari a 0,404, si è collocata al 25° posto nella 
graduatoria dei 28 stati membri dell’Unione (Figura 4.1)18. 
 
Figura 4.1 - Digital Economy and Society Index, per i Paesi dell’Unione Europea – Anno 2016 
 
 
 
I dati relativi al triennio 2014–2016 segnalan  per l’Italia un miglioramento (si è passati da un 
punteggio pari a 0,338 del 2014 ad uno pari a 0,404 del 2016) ma i progressi registrati non sono tali, 
almeno per il momento, da ridurre la distanza rispetto alla media europea (Figura 4.2) e da 
migliorare la posizione del nostro Paese nella classifica dei paesi europei. 
 
Figura 4.2 - Andamento del DESI nel triennio 2014 – 2016 – Italia e Unione Europea (EU28) 
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Fonte: elaborazioni del Settore Sistema informativo di supporto alle decisioni – Ufficio regionale di statistica, su dati 
della Commissione Europea ( https://digital-agenda-data.eu/) 
 
                                                 
18 Il grafico riporta 30 valori, poiché oltre ai 28 Paesi dell’Unione e al valore medio calcolato su tali Paesi, è presente 
anche la Norvegia nonostante non faccia parte dell’Unione. 
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europeo. In questo gruppo ci sono: Austria, Germania, Estonia, Malta, i 
Paesi Bassi e il Portogallo. 
• Lagging ahead: sono i paesi che si “stanno attardando”: hanno un punteggio 
superiore alla media UE ma nell’ultimo anno hanno rallentato la loro 
crescita registrando un incremento minore rispetto a quello medio UE. In 
questo gruppo si trovano: Belgio, Danimarca, Finlandia, Irlanda, Lituania, 
Lussemburgo, Svezia e Regno Unito. 
• Catching up: sono i paesi che “stanno rimontando”: hanno un punteggio 
sotto la media di EU ma nell’ultimo anno hanno registrato un incremento 
maggiore rispetto a quello medio europeo. Tra questi paesi, insieme a 
Spagna, Croazia, Lettonia, Romania e Slovenia, c’è anche l’Italia. 
• Falling behind: sono i paesi che stanno “restando indietro”. Sono più bassi 
rispetto alla media EU28 sia per il valore del DESI che per l’incremento 
registrato. In questo gruppo si trovano Bulgaria, Cipro, Repubblica Ceca, 
Grecia, Francia, Ungheria, Polonia e Slovacchia. 
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Figura 4.2 - Incidenza del digitale a livello EU DESI (Digital Economy and 
Society Index) 
 Fonte: Digital Economy and Society Index 
La dimensione che descrive la digitalizzazione delle Pubbliche Amministrazioni è 
l’aspetto in cui l’Italia registra le prestazioni migliori posizionandosi vicino alla 
media europea; si è verificato infatti in questi anni un forte impulso da parte delle 
PA alla digitalizzazione di molti servizi pubblici, anche se il loro sviluppo e 
soprattutto il loro pieno utilizzo è in parte frenato dalla presenza di quote non 
trascurabili di popolazione con modeste competenze digitali quando non del tutto 
escluse dal mondo digitale. 
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Nonostante siano stati fatti notevoli progressi in termini di ricorso alle tecnologie 
digitali da parte delle imprese, il dato più allarmante riguarda proprio lo stato della 
digitalizzazione delle aziende italiane: solo il 5,1% delle PMI utilizza l’e-
commerce, al quale è imputabile appena il 4,8% del fatturato complessivo delle 
nostre imprese. Nel rapporto di Unioncamere (2015) viene anche evidenziato il gap 
con il resto dell’UE in termini di esperienza di utilizzo degli utenti: ad esempio, 
solo il 35% acquista beni e servizi tramite internet, rispetto invece al 73% dei 
cittadini francesi e all’80% dei tedeschi. Dati preoccupanti, se si tiene conto 
dell’importanza che assumerà l’economia del digitale nei prossimi anni. Infatti, 
Secondo uno studio realizzato dal Boston Consulting Group (2012), fra i Paesi del 
G-20 già nel 2016 internet contribuirà a generare fino al 12,4% del PIL (come nel 
caso del Regno Unito), mentre in Italia l’Economia di internet genererà l’anno 
prossimo il 3,5% del PIL del Paese. Ancora troppo poco rispetto alla media di tutte 
le Nazioni del G-20 (5,3%), ma abbastanza per rendersi conto delle crescenti 
opportunità offerte dalle economie digitali, come testimonia l’incremento medio 
annuo dell’11,5% tra il 2010 e il 2016.  
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Tabella 4.1  – Incidenza del PIL generato dalla internet Economy nel G-20
 
Le cause principali del gap con gli altri Paesi europei sono riconducibili 
essenzialmente alla mancanza di fiducia nelle tecnologie digitali e alla scarsa 
informazione dei cittadini circa gli effettivi vantaggi che ne derivano. Un problema 
che, come dimostrano gli stessi dati del DESI, non risparmia neanche il mondo 
delle imprese.  In generale, internet non è visto come uno strumento utile per le 
aziende: in Italia, il 40% degli imprenditori dichiara che internet non serve alla loro 
attività. Questo significa che su 10 imprenditori, almeno 4 non sono a conoscenza 
delle potenzialità che offrono la promozione dei propri prodotti sulla Rete e 
A fronte di questo enorme potenziale da cogliere, l’Italia è però ancora molto
indietro nel processo di digitalizzazione. Un primo dato sul gap tra il nostro
Paese e le altre economie avanzate è fornito dall’Unione europea attraverso l’in-
dice di digitalizzazione dell’economia e società - DESI (Digital Economy and So-
ciety Index), che misura la situazione di un paese in materia di connettività,
attività on line e servizi pubblici digitali. Lo scorso 27 aprile, al Forum Digital4EU,
sono stati presentati i dati relativi al biennio 2013-2014: l’Italia, con un punteg-
gio complessivo pari a 0,36, è risultata venticinquesima nella classifica dei 28
Stati membri dell’UE. Primeggia la Danimarca, con un indice di 0,68 (quasi il
doppio di quello italiano); ultima, invece, la Romania con un punteggio di 0,3.
Nonostante siano stati fatti notevoli progressi in termini di ricorso alle tecno-
logie digitali da parte delle imprese, il dato più allarmante riguarda proprio lo
stato della digitalizzazione delle aziende italiane: solo il 5,1% delle PMI utilizza
l’e-commerce, al quale è imputabile appena il 4,8% del fatturato complessivo
delle nostre imprese. D’altra parte il gap con il resto dell’UE è percepibile anche
quando si tratta dell’esperienza di utilizzo degli utenti: soltanto il 42% di questi
fa uso dei servizi bancari online, e solo il 35% acquista tramite Internet, rispetto
invece al 73% dei cittadini francesi, il 40% dei greci e all’80% dei tedeschi.
Valore e potenzialità dell’Internet Economy in Italia
73
 
Incidenza del PIL generato dalla Internet Economy nei Paesi del G-20 - 
Previsioni 2016 e variazioni medie annue 2010-2016 
Paesi in % sul PIL Variazione % media annua 2010-16 
Regno Unito 12,4 10,9 
Corea del Sud 8,0 7,4 
Cina 6,9 17,4 
Europa 5,7 10,6 
India 5,6 23,0 
Giappone 5,6 6,3 
Stati Uniti 5,4 6,5 
G-20 5,3 10,8 
Messico 4,2 15,6 
Germania 4,0 7,8 
Arabia Saudita 3,8 19,5 
Australia 3,7 7,1 
Canada 3,6 7,4 
Italia 3,5 11,5 
Francia 3,4 6,1 
Argentina 3,3 24,3 
Russia 2,8 18,3 
Sud Africa 2,5 12,6 
Brasile 2,4 11,8 
Turchia 2,3 16,5 
Indonesia 1,5 16,6 
Fonte: elaborazioni su dati Economist Intelligence Unit, OECD, Boston Consulting Group 
 
 
7
 La Trasformazione Digitale: Aspetti Generali ed 
Esperienze Locali 
59 
 
l’esistenza di un touch point digitale, per non parlare, poi, degli effetti che l’e-
commerce può avere sul fatturato aziendale (Unioncamere, 2015). 
Nemmeno i social network vengono percepiti come uno strumento di lavoro: 
nonostante siano quasi 28 milioni (circa la metà della popolazione totale) gli 
Italiani che utilizzano attivamente i social network, le imprese italiane che 
dispongono di un account social sono in proporzione nettamente minore. Secondo 
una ricerca della Fondazione Nord Est, soltanto il 26,5% di queste utilizza 
Facebook, Twitter, Pinterest o Instagram per pubblicizzare il proprio marchio e i 
propri prodotti. I numeri salgono al 64,3% nelle grandi aziende, ma si fermano al 
35,4% per quanto riguarda le PMI del Made in Italy che vendono anche al di fuori 
del territorio nazionale. Anche in questo caso, il confronto a livello internazionale 
mette in evidenza un gap fra il nostro Paese e i principali competitor europei. 
Considerando le sole imprese con almeno 10 addetti, il 79% dichiara di non 
utilizzare i social network, contro il 73% della media Ue-27, il 71% della Spagna e 
della Germania, il 60% del Regno Unito; solo la Francia, come già visto nel caso 
del PIL generato dalla Internet Economy, presenta un’incidenza più sfavorevole 
(83%) (2015). 
 
4.2 Gli effetti della trasformazione digitale sul mercato del lavoro 
L’impatto del digitale è molto forte anche nel mercato del lavoro. Da un lato - 
come sottolinea la Commissione Europea (2016) - quelle digitali sono ormai 
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competenze fondamentali che si stima saranno necessarie per l’85-90% di tutti i 
lavori nel 2020. Dall’altro, il digitale è stato negli ultimi anni uno dei più potenti 
veicoli di creazione di posti di lavoro in Europa, contribuendo peraltro al 
rinnovamento di molte competenze tradizionalmente associate alle professioni 
della old economy. 
Non solo: esiste uno stretto rapporto tra la diffusione del digitale e l’occupazione 
giovanile. Il rapporto “Crescita Digitale”, realizzato da Marco Simoni della 
London School of Economics (2006), evidenzia che un aumento del 10% dell’uso 
attivo di internet potrebbe portare a un incremento di 1,47 punti percentuali 
dell’occupazione giovanile. Inoltre, i dati del Sistema Informativo Excelsior 
(promosso da Unioncamere e dal Ministero del Lavoro e delle Politiche Sociali, 
2015) relativi alla domanda di lavoro delle imprese per il 2014 indicano che un 
giovane “under 30” su 10 trova lavoro nel campo dei servizi tecnologici, 
evidenziando così il ruolo della componente giovanile quale potente veicolo 
dell’innovazione nel mondo delle imprese e nel mercato del lavoro. Secondo uno 
studio di Technical Hunters (un’azienda che si occupa di ricerca e selezione del 
personale altamente specializzato), nel 2014 sono aumentate le opportunità̀ di 
lavoro (+15%, con previsioni in crescita ulteriore per il 2015) e i salari nel settore 
dei nuovi media e dei social network, grazie alla crescente digitalizzazione delle 
attività̀ aziendali, all’affermarsi dei social media e all’e-commerce (lentepubblica.it 
2015). Le figure in particolare ascesa sono l’E-commerce manager e il Web 
reputation manager, cioè̀ colui che analizza e gestisce l’immagine aziendale sui 
social e sul web: una figura ancora poco conosciuta, di cui le aziende si doteranno 
sempre più in futuro. Seguono il Datawarehouse manager (che si occupa dello 
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sviluppo e dell’evoluzione dei sistemi informatici atti a raccogliere e modellare 
tutti i dati disponibili di un’azienda), il Social media manager e il Chief technology 
manager (esperto di tecnologie che sa identificare le possibili applicazioni 
tecnologiche nei prodotti aziendali): figure che hanno tutte in comune una 
retribuzione minima di 50.000 euro e che, tuttavia, in Italia si fatica ancora a 
reperire. 
Una difficoltà che non riguarda, tuttavia, soltanto l’Italia. Saranno, infatti, 900 mila 
i posti di lavoro negli ambiti legati all’economia digitale che l’Unione Europea 
prevede rimarranno vacanti entro il 2020 (Ordine dei Consulenti del lavoro, 2015). 
La spiegazione sarebbe la mancanza da parte degli studenti delle competenze 
professionali richieste dalle aziende in cerca di personale. In Italia, secondo il libro 
bianco di Modis (agenzia specializzata di Adecco, 2013), il rapporto tra i 
neolaureati e la domanda di figure professionali specializzate è in alcuni casi di 
1/20. Questo vuol dire che i laureati in discipline ICT nel nostro Paese sono ancora 
pochi, e spesso non raggiungono il livello di competenze richiesto dalle imprese. 
In effetti, la richiesta di queste figure professionali in Italia è sempre più alta: i 
professionisti di Informatica, IT e telecomunicazioni, secondo i dati forniti dal 
portale Infojobs (2014), sono cresciuti ancora lo scorso anno, registrando l’8,8% 
delle offerte. Sono preceduti solo dagli addetti alla produzione e al controllo 
qualità (20,8%) e dagli addetti alle vendite (17,1%). Così come visto in precedenza 
a proposito dell’impatto sull’organizzazione aziendale e sulla proiezione all’estero 
del nostro made in Italy, la diffusione di internet non è in contrapposizione 
all’economia “tradizionale”.  
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Meno rilevanti sono le differenze tra territori. Ad esempio, la tabella 4.2 tratta dal 
rapporto di Unioncamere già prima citato (2015), mostra che la propensione ad 
assumere da parte delle PMI che utilizzano internet varia molto poco con il variare 
dell’area geografica, andando dal 19% di Centro e Nord Ovest al 22% delle regioni 
del Nord Est (22%). 
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Tabella 4.2 - Propensione ad assumere da parte delle PMI che utilizzano internet 
  
 
Analizzando invece le classi dimensionali d’impresa, oltre alla maggiore 
propensione all’assunzione delle imprese più grandi, che non sorprende, va messo 
in luce il differenziale tra micro-imprese (1-9 dipendenti) online e offline, con le 
innalzamento della competitività, attraverso la definizione di una nuova offerta
di prodotti e servizi (24,4%), e che operano stabilmente all’estero (26,1%). A
questi orientamenti si aggiunge anche la maggiore propensione a effettuare as-
sunzioni alle dipendenze da parte delle PMI che utilizzano la Rete per aumentare
la possibilità di fare affari: si tratta, in questo caso, di una propensione che ri-
guarda il 20% del totale, a fronte del solo 10% rilevato tra gli imprenditori che
ritengono Internet ininfluente per lo sviluppo della propria azienda.
Le piccole e medie imprese dell’industria attive sul web presentano una pro-
pensione ad assumere nel 2015 anche superiore a quella rilevata nei servizi:
24% le prime, 19% le seconde. Entrando nel merito dei singoli comparti di attività
dei due macro-settori è però possibile individuare una scala di valori molto
ampia, e anche qualche elemento di novità.
Occupazione e competenze digitali
81
 
Piccole e medie imprese (1-249 dipendenti) che hanno programmato 
assunzioni di personale nel 2015, secondo l'utilizzo di Internet per 
aumentare la possibilità di fare affari - Quota % sul totale 
 PMI che assumono  
Tra quelle che  
utilizzano internet 
Tra quelle che  
non utilizzano internet 
TOTALE 20 10 
Industria manifatturiera 24 13 
- di cui (settori con valori superiori alla media)
Industrie chimiche, farmaceutiche e petrolifere 38 20 
Industrie alimentari, delle bevande e del tabacco 34 12 
Industrie della gomma e delle materie plastiche 29 17 
Industrie elettriche, elettroniche, ottiche e medicali 26 11 
Industrie tessili, dell'abbigliamento e calzature 25 15 
Ind. fabbric. macchin. e attrezzature e dei mezzi di trasporto 24 15 
Servizi 19 9 
- di cui (settori con valori superiori alla media)  
Servizi di alloggio e ristorazione; servizi turistici 29 13 
Servizi di trasporto, logistica e magazzinaggio 27 14 
Sanità, assistenza sociale e servizi sanitari privati 26 14 
Istruzione e servizi formativi privati 25 13 
Servizi informatici e delle telecomunicazioni 22 16 
Servizi avanzati di supporto alle imprese 20 10 
Servizi dei media e della comunicazione 20 12 
Ripartizione territoriale 
Nord Ovest 19 10 
Nord Est 22 11 
Centro 19 10 
Sud e Isole 20 10 
Classe dimensionale 
1-9 dipendenti 15 8 
10-49 dipendenti 29 23 
50-249 dipendenti 65 59 
Fonte: Unioncamere - Ministero del Lavoro, Sistema Informativo Excelsior, 2015 
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prime che riescono a far rilevare un’incidenza leggermente superiore a quella 
media dell’intero tessuto di PMI (15% contro 14%).  
In questo paragrafo si è voluta evidenziare la correlazione sempre più diretta fra 
competenze digitali e opportunità di lavoro, utilizzando i dati del London School of 
Economics (2006), il raporto di Unioncamere (2015) e i dati  sulla richiesta sul 
mercato di nuove figure specializzate nei vari ambiti del settore digitale. La 
domanda è se queste competenze digitali siano sviluppate nel territorio e se quindi 
la Toscana sia pronta ad affrontare le nuove sfide del mercato del lavoro. Il tema 
che viene affrontato nel prossimo paragrafo riguarda quindi il livello di 
competenze digitali nel territorio toscano. 
 
4.5  Toscani sempre più online e social per informarsi e conoscere 
 Il Rapporto ICT dell’ufficio regionale di statistica (Regione Toscana, 2016) 
mostra quali sono le attività più comunemente svolte su internet, il livello di 
specialisti ICT all’interno delle imprese e i trend per le tecnologie ICT già 
applicate fra le stesse aziende. Questo capitolo si concentra sull’uso delle 
tecnologie digitali fra gli internauti toscani, mentre i dati riguardanti le realtà 
aziendali saranno discussi nei capitoli seguenti.   
Il rapporto mostra che oltre il 50% dei toscani, di 6 anni e oltre, usa internet per 
interessi culturali o intrattenimento. Il 54,5% dei toscani legge quotidiani, giornali 
e riviste online, il 53,7% gioca ed effettua il download di immagini, film, musica e 
 La Trasformazione Digitale: Aspetti Generali ed 
Esperienze Locali 
65 
 
giochi. Quasi 8 internauti su 10 in Toscana hanno utilizzato internet negli ultimi 3 
mesi per spedire o ricevere e-mail, il 61% per partecipare a social network (creare 
un profilo utente, postare messaggi o altro su Facebook, Twitter, ecc), il 34% per 
caricare online contenuti di propria creazione (testi, fotografie, musica, video, 
software, ecc) e condividerli su siti web (Figura 4.3). Le attività in rete più diffuse 
tra i toscani sono: consultazione di uno strumento wiki (59,3%), ricerca di 
informazioni su merci o servizi (55,9%), uso di servizi bancari online (41,4%), la 
ricerca di informazioni sanitarie (40,6%) e l'uso per servizi per viaggiare (37,2%). 
In crescita tra le imprese l'uso dei social media e in particolare dei social network 
(Facebook, Linkedln,ecc) che in Toscana passa dal 21,2% del 2013 al 33,7% del 
2015. Un’impresa su quattro pubblica sul proprio sito i link ai propri profili social. 
Le competenze digitali delle imprese toscane sono modeste: solo il 14% impiega 
specialisti Ict (Italia: 16,7%). Sono alcuni dei risultati dell'analisi della società 
dell'informazione e della conoscenza in Toscana, a cura del settore “Sistema 
informativo di supporto alle decisioni, ufficio regionale di statistica” della Regione 
Toscana, pubblicata nel Rapporto annuale ICT anno 2016 (Information and 
Communication Technologies). Il rapporto, che ha visto la sua prima edizione nel 
2007, offre un’analisi della Toscana digitale nel 2015, con focus su diffusione e 
uso delle ICT tra i cittadini, le famiglie e le imprese con almeno 10 addetti. 
L'analisi si basa su dati e indicatori provenienti da due indagini realizzate da Istat 
in conformità a criteri e metodologie di livello europeo per la produzione delle 
statistiche ufficiali: Rilevazione Multiscopo sulle famiglie - uso delle tecnologie 
dell'informazione e della comunicazione; Rilevazione sulle tecnologie 
dell'informazione e della comunicazione nelle imprese con almeno 10 addetti. 
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Figura 4.3 - Persone di 6 anni e più che hanno usato internet negli ultimi 3 mesi 
per tipo di attività di comunicazione svolta. Toscana e Italia nel 2014  
 Fonte: Rapporto ICT dell’ufficio regionale di statistica 
 
4.3 L’impatto del digitale in Toscana 
Ogni anno il reparto di statistica della Regione Toscana pubblica il Rapporto “La 
società dell'informazione e della conoscenza in Toscana” che fotografa la 
diffusione delle Ict nella società toscana, in particolare tra i cittadini, tra le famiglie 
e tra le imprese con almeno 10 addetti. L’immagine sottostante, tratta da tale 
rapporto, è stata creata partendo dai dati Istat e rappresenta una mappa delle 
Imprese con almeno 10 addetti dotate di sito web, per regione nel  2015. La 
percentuale della Toscana è del 69,2%, leggermente inferore alla media italiana 
che si aggira intorno al 70,7%.  
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Figura 4.4 - Mappa delle imprese con presenza web in Italia 
                    
Fonte: Rapporto “La società dell'informazione e della conoscenza in Toscana” 
Inoltre, se 7 imprese su 10 dispongono di un sito web aziendale, sono ancora poche 
quelle che lo utilizzano per offrire servizi avanzati e interattivi capaci di generare 
business e di creare, sviluppare e mantenere contatti con la clientela,  offrendo per 
esempio la possibilità di effettuare ordini o prenotazioni online, di tracciare le 
ordinazioni o di personalizzare contenuti o prodotti. Il solo elemento di novità su 
questo fronte riguarda la rapida affermazione, nei siti aziendali, dei link ai profili 
dell’impresa sui social media: aspetto che coinvolge, sia a livello italiano che 
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toscano, un’impresa su quattro. In effetti i social network sono percepiti come uno 
strumento efficace e facilmente utilizzabile nel contatto diretto con la clientela. 
Figura 4.5 - Tipologia di servizi offerti dai siti web aziendali da imprese con 
almeno 10 addetti, per Toscana e Italia nel 2015.  Fonte Regione toscana (2015) 
 Fonte: Rapporto “La società dell'informazione e della conoscenza in Toscana” 
Aumenta l’interesse delle imprese con almeno 10 addetti per gli strumenti social, 
per quelle tecnologie, modalità e applicazioni che sono utili a scambiare e 
condividere contenuti multimediali di ogni tipo (testi, immagini, video, audio) con 
un’ampia platea di soggetti con i quali si è connessi online. Le tipologie di social 
media più note e diffuse, e per questo rilevati da qualche anno dall’indagine Istat, 
sono: 
• i social network (come Facebook, LinkedIn, My Space); 
• i blog o microblog (come Twitter, Present.ly); 
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• i siti web di condivisione di contenuti multimediali (come YouTube, Flickr, 
Slide Share), e gli strumenti wiki di condivisione delle conoscenze. 
In effetti i dati mostrano che in Toscana le imprese che utilizzano almeno un social 
media sono passate dal 23,5% del 2013 al 35,5% del 2015, mentre in Italia sono 
aumentate dal 24,7% al 37,3%; anche se coloro che ne utilizzano due o più, pur in 
crescita, sono solo il 14% circa. I social media che si stanno diffondendo in misura 
maggiore di altri e che si attestano tra i più importanti e presenti sono i social 
network (Facebook, Linkedin, My Space, Google+, Xing, Viadeo, Yammer): nel 
2015 hanno coinvolto il 33,7% delle imprese della Toscana e il 35,0% di quelle 
italiane. Seguono a distanza i siti web di condivisione multimediale che hanno 
registrato incrementi minori attestandosi a quota 13% sia per le imprese toscane 
che per quelle italiane. Modesta la performance dei blog e microblog dell’impresa 
e in arretramento gli strumenti di tipo Wiki.  
La 4.6 mostra le principali finalità per le quali le imprese con almeno 10 addetti si 
stanno avvicinando ai social media, e in particolare, come si è visto, ai social 
network. La principale ragione è dovuta alla possibilità che questi strumenti 
offrono di sviluppare l’immagine dell’impresa attraverso la pubblicizzazione del 
proprio brand e dei propri prodotti, attività che si realizza con un percorso di 
“socializzazione e interazione” con un’ampia platea di soggetti. In seconda 
posizione si trova la finalità legata alla possibilità di costruzione di una relazione 
positiva di conoscenza, ascolto e interazione diretta con la clientela, attraverso 
l’attività di raccolta di opinioni, recensioni, reclami, domande. In quest’ottica 
rientra anche la finalità che si trova in terza posizione: la possibilità di coinvolgere 
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i clienti nella personalizzazione di beni e servizi. Le altre finalità come quelle 
relative allo scambio di conoscenze ed opinioni all’interno dell’impresa o tra 
imprese partner sono invece meno diffuse.  
Figura 4.6 - Imprese con almeno 10 addetti che utilizzano social media, divise per 
finalità di utilizzo. Toscana e Italia nel 2015  
 Fonte: Rapporto “La società dell'informazione e della conoscenza in Toscana” 
Nel rapporto sono analizzati vari tipi di strumenti ICT disponibili sul mercato, in 
particolare si considerano di strumenti ed applicazioni utilizzabili dalle imprese sia 
per integrare in modo automatico le informazioni di differenti aree organizzative 
presenti all’interno dell’impresa, sia per scambiare dati e informazioni con clienti, 
fornitori e pubbliche amministrazioni per via elettronica. La rilevazione 2015 ha 
esaminato la diffusione dei software ERP (Enterprise Resource Plannig), delle 
 La Trasformazione Digitale: Aspetti Generali ed 
Esperienze Locali 
71 
 
applicazioni CRM (Customer Relationship Management), e del sistema SCM 
(Supply Chain Management) per la gestione della catena distributiva.  
I software ERP offrono soluzioni per la gestione integrata di dati e informazioni di 
diverse aree funzionali ed organizzative dell’azienda come ad esempio la 
progettazione, la produzione, gli acquisti e vendite, il magazzino, la contabilità e 
molto altro. Le applicazioni CRM sono utilizzate per conoscere, analizzare le 
caratteristiche della clientela e per gestire le relazioni con essa, con lo scopo 
generale di sviluppare scelte di marketing sempre più aderenti alle reali esigenze 
ed attese della clientela e delle sue diverse componenti. Solitamente il Customer 
Relationship Management è distinto in due tipologie: il CRM operativo che si 
occupa della raccolta, archiviazione e condivisione all’interno dell’impresa dei dati 
sui clienti e il CRM analitico che concentra l’attenzione soprattutto sull’analisi 
delle scelte dei clienti e sulla comprensione delle ragioni che sottendono alle loro 
preferenze. I dati del 2015 hanno evidenziato che in Toscana le imprese che hanno 
utilizzato sistemi ERP sono risultate pari al 30,8%, quelle che hanno utilizzato 
applicazioni di CRM operativo e CRM analitico sono state rispettivamente pari al 
30,0% e al 20,0%, mentre quelle che hanno usato sistemi SCM per la gestione 
della catena distributiva sono state circa il 15%. I dati di livello nazionale sono 
abbastanza simili a quelli toscani, con l’eccezione dell’ERP che risulta 
maggiormente presente tra le imprese italiane (35,9%) . 
Infine i dati di trend mostrano come, negli ultimi anni, le applicazioni CRM siano 
cresciute progressivamente con incrementi contenuti ma continui, e come i sistemi 
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ERP, dopo un incremento importante registrato negli anni passati, abbiano 
registrato una battuta d’arresto nel 2015. 
Tabella 4.3 - Imprese con almeno 10 addetti che utilizzano software ERP, 
applicazioni CRM (operativo e analitico). Toscana e Italia tra il 2012 e il 2015. 
 
Fonte: Rapporto “La società dell'informazione e della conoscenza in Toscana” 
Il commercio elettronico e il libero accesso ad un mercato unico digitale 
rappresentano una priorità della Strategia del piano industria 4.0 del Ministero 
dello Sviluppo Economico. Lo strumento dell’e-commerce rappresenta per le 
imprese uno strumento importante per raggiungere nuovi mercati e nuovi segmenti 
di clientela e per competere sui mercati internazionali. Per monitorare la diffusione 
tra le imprese del commercio elettronico, in alternativa o in aggiunta a quello 
tradizionale, l’indagine fornisce indicatori interessanti, come la propensione delle 
imprese a realizzare acquisti e vendite online, i volumi scambiati, la presenza nei 
mercati esteri. 
Il ricorso al commercio elettronico visto nel suo insieme (acquisti più vendite) ha 
coinvolto nel 2015 circa 4 imprese su 10 (il 38,5% in Toscana e il 41,6% a livello 
nazionale) con una marcata differenza tra gli acquisti e le vendite: la quota di 
imprese toscane e italiane che hanno effettuato acquisti online si attesta intorno al 
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33-38% mentre quelle che hanno realizzato vendite online si posiziona intorno al 
10%.  
Figura 4.7 - Imprese con almeno 10 addetti che hanno effettuato nell'anno 
precedente acquisti e vendite online. Toscana e Italia. Nel 2015 
 
Fonte: Rapporto “La società dell'informazione e della conoscenza in Toscana” 
I dati inoltre mostrano che il commercio elettronico sta incontrando difficoltà nel 
suo percorso di diffusione, sia a livello nazionale, dove si registra una flessione 
(dal 44,4% del 2013 al 41,6% del 2015), sia in Toscana, dove si rileva un 
andamento altalenante.  
L’analisi dei dati di livello nazionale mette in evidenza il divario tra piccole e 
grandi imprese e la connessione tra diffusione dell’e-commerce e dimensione 
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aziendale: al crescere del numero degli addetti dell’impresa crescono sia gli 
acquisti che le vendite online. Le imprese di maggiori dimensioni che effettuano 
vendite online sono più del triplo rispetto quelle di minori dimensioni (29,6% tra le 
imprese con 250 e più addetti contro il 9% tra le imprese con 10-49 addetti). Una 
correlazione analoga, sia pur meno marcata, riguarda le imprese che effettuano 
acquisti online (58,8% tra le imprese con 250 e più addetti e 36,2% tra le imprese 
con 10-49 addetti).  
La quota di imprese italiane che vendono online è aumentata passando dal 7,6% 
del 2013, all’8,2% del 2014, fino al 10,0% del 2015. La scarsa diffusione delle 
vendite online riguarda tutto il territorio nazionale: nessuna regione italiana supera 
la soglia del 15% e solo il Trentino Alto Adige la sfiora, mentre la Toscana - con 
un valore del 10,6% - si colloca vicina al valore medio nazionale. La Toscana, 
dopo il calo nel 2014, ha registrato un buon incremento (+3,9%), lasciando 
intravedere una ripresa nella diffusione tra le imprese della regione in questo 
canale di vendita. In particolare crescono le imprese che vendono via web 
(Toscana: 8,3%; Italia: 7,9% contro Toscana: 5,2%; Italia: 6,3% del 2014).  
Allargando lo sguardo si possono fare alcune considerazioni che mostrano il 
ritardo italiano. 
Il confronto con i Paesi europei mostra che l’Italia, con un valore pari al 10%, si 
posiziona in quintultima posizione nella graduatoria per quota di imprese che 
realizzano vendite online. Guidano la classifica Irlanda (32%), Danimarca e 
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Germania (entrambi 27%). La media europea si attesta al 19% e la distanza tra i 
Paesi primi in classifica e gli ultimi è molto ampia (28 punti percentuali). 
L’Agenda Digitale Europea aveva posto ai Paesi dell’Unione l’obiettivo di 
raggiungere entro il 2015 la quota del 33% di piccole e medie imprese (10-249 
addetti) che effettuano vendite online per un valore di almeno l’1% del proprio 
fatturato totale. Se si osserva che le imprese italiane con almeno 10 addetti che 
hanno fatto vendite online di questo tipo sono pari al 6,7% del totale, si comprende 
il ritardo che caratterizza il nostro paese.  
Il fenomeno dell’e-commerce visto nell’ottica degli acquisti è maggiormente 
diffuso rispetto a quello delle vendite: più di tre imprese su dieci sono attive nel 
commercio elettronico in acquisto sia a livello nazionale che toscano (Italia: 38%; 
Toscana: 33,5%). L’andamento nel triennio 2013-2015 mostra una leggera 
flessione negli ultimi anni: le imprese toscane e italiane con almeno 10 addetti che 
hanno effettuato acquisti online sono passate rispettivamente dal 40,8% e dal 
41,7% del 2013 al 33,5% e al 38% del 2015. Friuli Venezia Giulia e Liguria 
guidano la graduatoria delle regioni italiane con circa il 44% delle imprese attive 
sul fronte degli acquisti online. La Toscana si colloca in quattordicesima posizione 
al di sotto del valore medio nazionale.  
Se per le vendite online le aziende italiane sono ancora molto lontane dai livelli dei 
competitor europei, per gli acquisti sembra esserci un po’ più di dinamismo: nella 
graduatoria dei paesi europei la quota di imprese italiane che fanno acquisti online 
si colloca poco al di sotto della media europea (Italia: 38%; EU28: 40%) anche se 
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ancora piuttosto lontano da paesi come l’Austria (68%), la Repubblica Ceca (56%), 
la Germania (54%), in cui più della metà delle imprese ha fatto nel 2015 acquisti 
elettronici. Si segnala comunque che, nonostante oltre un terzo delle imprese 
toscane e nazionali con almeno 10 addetti abbia fatto acquisti online, il valore degli 
acquisti online sul totale del valore degli acquisti è molto limitato: il 15,5% delle 
imprese toscane con almeno 10 addetti acquista attraverso la rete meno dell’1% e 
solo il 18% fa acquisti per valori almeno pari o superiori al 5%. 
 
4.4 Le micro imprese 
I dati del 9° Censimento Industria e servizi relativi alla Toscana fotografano le 
dotazioni ICT delle imprese con 3 - 9 addetti in Toscana (microimprese), che 
rappresentano in Toscana circa il 20% di tutte le imprese e circa il 28% del totale 
degli addetti (Istat, 2012). In questo paragrafo analizzerò in particolare sette 
aspetti: 
a) accesso ad internet, tipologia di connessione e diffusione della banda larga; 
b) ostacoli all'uso di internet; 
c) utilizzi della rete; 
d) sito web aziendale; 
e) social media; 
f) commercio elettronico; 
g) ICT e caratteristiche socio-demografiche del titolare dell'impresa. 
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La statistica ufficiale non rileva in modo sistematico presso queste imprese la 
diffusione delle tecnologie dell'informazione e della conoscenza, concentrandosi 
sulle imprese con almeno 10 addetti. Quindi gli indicatori, elaborati a partire dai 
dati del 9° Censimento dell'Industria e dei Servizi (2011), assumono un particolare 
interesse poiché ampliano il quadro informativo sulle ICT, focalizzando 
l'attenzione su una fetta importante del mondo produttivo solitamente in ombra. 
a) Accesso ad internet, tipologia di connessione e diffusione della banda larga.  
In Toscana il 78% delle imprese tra i 3 e 9 addetti dispone di una connessione ad 
internet. Si tratta di un valore superiore, sia pur di poco, a quello medio 
nazionale (77%) e tale da collocare la Toscana, nella graduatoria delle regioni, 
in 7° posizione dopo le regioni del Nord. Il 67,6% delle microimprese utilizza 
un collegamento in banda larga fissa, il 20,9% utilizza la linea telefonica 
tradizionale o l'ISDN e il 17,2% una connessione mobile. In termini di 
diffusione della banda larga fissa, la Toscana si colloca tra le regioni italiane più 
attrezzate. Le province maggiormente informatizzate (in termini di accesso ad 
internet e connessione in banda larga fissa) sono Firenze, Pistoia, Prato e Pisa, 
mentre quelle meno informatizzate sono Grosseto e Livorno. 
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Figura 4.8 - Accesso ad internet e connessione in banda larga fissa nelle 
microimprese per provincia nel 2011. 
 
Fonte: 9° Censimento Industria e servizi relativi alla Toscana 
La diffusione delle tecnologie ICT di base è fortemente correlata al settore di 
attività economica: i settori nei quali è maggiore la presenza di imprese dotate 
di banda larga fissa (sopra l'82%) sono i settori dell'informazione e 
comunicazione (che comprendono attività editoriali, produzioni 
cinematografiche e televisive, attività informatiche), le attività professionali e 
tecnico-scientifiche, la fabbricazione di computer e altri apparecchi, le attività 
finanziarie, le attività di istruzione. 
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b) Ostacoli all'uso di internet.  
Le microimprese non sembrano riconoscere le potenzialità che il web può 
offrire: il 39% di tutte le microimprese toscane infatti pensa che la rete non sia 
necessaria o utile per la propria attività (a livello nazionale tale valutazione è 
espressa dal 42,2% del totale delle microimprese). Tali valutazioni, se riferite 
alle imprese dotate di connessione ad internet, scendono ma restano comunque 
piuttosto rilevanti: il 33% per la Toscana e il 36,5% per l'Italia. In Toscana altri 
ostacoli sono la mancanza di competenze (8,5%) e la sfiducia rispetto alla 
sicurezza della rete (6%). Non emergono invece problemi legati alla lentezza o 
indisponibilità di accesso alla rete (ostacolo indicato solo dal 3,4% delle 
microimprese toscane e dal 3,9% di quelle italiane). 
 
c) Gli utilizzi della rete. 
La maggioranza delle microimprese, sia toscane che nazionali, utilizza internet 
per accedere ai servizi bancari e finanziari (61,4% e 62,8%). Seguono la ricerca 
d’informazioni che interessa circa 4 microimprese su dieci e lo svolgimento di 
procedure amministrative interamente per via elettronica che coinvolge poco 
più di un quarto delle imprese. 
 
d) Sito web aziendale. 
Circa un terzo delle microimprese, sia toscane che italiane, utilizza un sito web 
o delle pagine internet per finalità aziendali. Nella graduatoria delle regioni la 
Toscana si colloca in una posizione intermedia, vicina al valore medio 
nazionale (Toscana: 33,5% e Italia: 33%), ma non troppo lontana dalle regioni 
con le quali tradizionalmente si confronta: Emilia-Romagna (34,2%) e Veneto 
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(36,6%). Il principale utilizzo del sito aziendale consiste nel proporre sul web 
una “vetrina virtuale” nella quale presentare i propri prodotti/servizi e i listini 
dei prezzi con una funzione di marketing e pubblicitaria. Peraltro meno del 
10% delle microimprese offre la possibilità di effettuare dal sito ordini o 
prenotazioni (Toscana: 9,6% e Italia: 8,2%), mentre altri utilizzi come i 
pagamenti online o la possibilità di personalizzare i contenuti del sito sono 
decisamente modesti. 
 
e) Social media.  
Le microimprese toscane presenti sul web che utilizzano almeno uno dei social 
media più diffusi - social network, blog aziendali o strumenti wiki - sono pari 
al 12,7%, un valore di poco superiore a quello medio nazionale (11,6%). I 
social media sono utilizzati principalmente per ragioni di marketing (migliorare 
l'immagine aziendale e la pubblicizzazione dei prodotti). Altre ragioni sono la 
collaborazione con altre imprese od organizzazioni e l'interazione con la 
clientela. 
 
f)  Il commercio elettronico.  
Circa una microimpresa su quattro è coinvolta nel commercio elettronico 
(Toscana: 24,7% e Italia: 25,1%), ma l'opportunità di vendere on-line è 
sfruttata da una quota molto minore di imprese (Toscana: 6,9%, Italia: 5,1%). 
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Figura 4.9- Principali indicatori di diffusione delle ICT tra le microimprese – 
Toscana e Italia nel 2011 
Fonte: 9° Censimento Industria e servizi relativi alla Toscana 
 
g) Le ICT e le caratteristiche socio-demografiche del titolare dell'impresa. 
La responsabilità della gestione di impresa può essere nelle mani di un 
imprenditore titolare dell'azienda o di un manager selezionato all'interno o 
all'esterno della azienda, oppure può essere affidata ad altre figure. In Toscana 
quasi l'80,7% delle microimprese è gestito dall'imprenditore: è allora 
interessante capire in che misura la diffusione delle tecnologie ICT è correlata 
alle principali caratteristiche socio-demografiche di questo soggetto: genere, 
cittadinanza, età e titolo di studio. Dai dati emerge che: 
• Sesso: la diffusione di tutte le tecnologie e di tutti gli strumenti ICT è 
maggiore tra gli imprenditori piuttosto che tra le imprenditrici, con la sola 
eccezione dei social network che coinvolgono di più le donne; peraltro il gap 
tra i sessi non è molto marcato. 
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• Cittadinanza: l'informatizzazione sia di base che più avanzata riguarda 
prevalentemente le imprese con titolare italiano, mentre è modesta tra le 
imprese condotte da stranieri; e il gap tra le due provenienze è molto 
marcata. 
• Età e titolo di studio: le microimprese gestite da titolari più giovani non 
necessariamente sono caratterizzate da livelli maggiori di informatizzazione. 
L'utilizzo delle tecnologie ICT risulta invece fortemente correlato al titolo di 
studio (cresce al crescere del titolo di studio) e risulta sempre 
significativamente maggiore quando l'imprenditore è diplomato e ancor di 
più laureato. 
 
4.6 Esempio di trasformazione digitale sul territorio toscano  
Vetrina Toscana è un progetto di Regione Toscana e Unioncamere Toscana che 
coinvolge tre assessorati regionali: turismo e cultura, agricoltura e attività 
produttive. Si tratta di una piattaforma on line che riunisce ad oggi più di 1000 
ristoranti e 300 botteghe alimentari. Vetrina Toscana opera con piccole e medie 
imprese regionali del settore della ristorazione e del piccolo commercio alimentare 
di qualità. Gli obiettivi che si pongono Regione e Unioncamere Toscana sono di 
dare visibilità internazionale a queste piccole realtà e permettere loro di fornire 
alcuni servizi tipici del web 2.0.  
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Figura 4.9 - Immagine di copertina del sito di Vetrina Toscana. 
 Fonte: vetrina.toscana.it 
Le motivazioni che hanno spinto alla realizzazione del progetto derivano dal valore 
del patrimonio artistico, culinario e storico che fanno della toscana Toscana un 
brand riconosciuto in tutto il mondo, in particolare nel settore turistico e 
alimentare. Lo confermano anche i dati dell’enoturismo che vede la Toscana scelta 
da oltre il 27% dei wine lovers che ogni anno visitano l’Italia. Un fenomeno, quello 
del turismo del vino, che, a livello nazionale, ha un giro d’affari di oltre 5 miliardi 
annui e che coinvolge 3 milioni solo di “enonauti” italiani, la maggioranza dei 
quali concorda sul fatto che la Toscana rappresenti la meta ideale per il pacchetto 
completo che offre: paesaggio, vino e cucina di altissima qualità, storia e arte.  
Il progetto Vetrina Toscana consiste in un sito internet, online dall’aprile 2013, 
dove trovano spazio le informazioni relative ai ristoranti, le botteghe e i produttori 
che hanno aderito alla rete Vetrina Toscana. L’iscrizione è gratuita ma è 
obbligatorio aderire al disciplinare, il cui lo scopo è garantire l’effettivo utilizzo di 
prodotti tipici del territorio da parte degli iscritti alla piattaforma. Per quanto 
riguarda i ristoranti, per esempio, ogni iscritto dovrà avere nel suo locale almeno 
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trenta prodotti toscani all’anno, di cui almeno venti contemporaneamente. Nel 
2015 è stato poi imposto, per almeno otto portate del menu, l’obbligo di indicare i 
prodotti utilizzati, l’obbligo di utilizzare olio di origine certificata e vino sfuso di 
origine toscana. Spetterà poi alla Regione vigilare sul rispetto del disciplinare.  
Già nel 2014, secondo i dati di Regione Toscana, il portale aveva registrato 
250.000 visite e 350.000 pagine visualizzate. Dalla ricerca di Confcommercio 
Toscana, Fipe Toscana e l’Ente Bilaterale del Turismo Toscano (2014), che ha 
avuto per campione 100 ristoranti aderenti, è emerso l’identikit del cliente di 
Vetrina Toscana: fascia d’età tra i 30 e i 50 anni, per lo più turista singolo o in 
coppia. Si tratta di utenti italiani per il 60% seguiti da Inglesi (8,93%), Tedeschi 
(8,02%) e Francesi (5,53%).  
Per le attività che aderiscono a Vetrina Toscana, la possibilità di aumentare il 
numero di turisti raggiunto è fondamentale. Per questo tipo di attività, secondo i 
dati di CST Firenze (2016), il 40% dei clienti è un turista, categoria che genera il 
42% del fatturato totale, e nell’84,2% dei casi si tratta di turisti di lingua straniera.  
Oltre che sul sito, le attività sono promosse anche attraverso i nuovi punti di 
contatto del web 2.0, quali social network, app per smartphone, video e contest. 
Vetrina Toscana promuove anche convegni e dibattiti sul tema del food e delle 
nuove tecnologie, coinvolgendo giornalisti ed esperti del settore. In queste 
occasioni assume grande importanza l’opportunità di vedere le dirette in streaming 
video sul sito, grazie alla media partnership con intoscana.it e l’ecosistema digitale 
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ALLTHINGSTuscany. Infine, è significativo anche il livello di interattività con i 
maggiori food blogger, italiani e stranieri.  
La regione si vuole impegnare per potenziare ulteriormente il sistema creato tra la 
filiera delle imprese di produzione (agricoltura, artigianato e manifatturiere sia 
agroalimentari tipiche e di qualità che non alimentari) e il sistema produttivo locale 
composto da micro, piccole e medie imprese del commercio, in particolare della 
ristorazione e del piccolo dettaglio di vicinato. A tal fine nel 2016 è stata firmata, 
presso la sede di Unioncamere Toscana, la convenzione che sancisce il prosieguo 
ed il potenziamento della collaborazione tra Regione ed il sistema camerale 
toscano per il progetto Vetrina Toscana. La convenzione prevede un 
cofinanziamento regionale di 250mila euro a cui si aggiungono 100mila euro 
provenienti dal sistema camerale toscano. 
CST Firenze (2016) ha promosso un’indagine sugli aderenti a Vetrina Toscana. 
L’indagine si sviluppa su un campione di 458 esercizi di ristorazione. In 
particolare, le aziende individuate sono tutte di piccole dimensioni, con una media 
di 69 coperti. 
Quasi l’intero campione ha dichiarato di avvertire la necessità di essere online: 
l’81% ha un proprio sito internet mentre il 96% è presente su Facebook, l’84,5% su 
TripAdvisor e il 37,3% su Google+; il 30,3% è presente anche su Instagram, social 
dedicato alle immagini e ai video. Da notare come ben il 78,5% delle strutture ha 
dichiarato di ricevere prenotazioni tramite email o form presenti sul sito. Meno 
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diffuso invece l’uso di strumenti digitali per la gestione diretta dei clienti e delle 
ordinazioni ai tavoli. 
Dall’indagine emerge anche un altro dato interessante, anche se non collegato 
propriamente al contenuto di questo capitolo, e cioè il fatto che il concetto di 
innovazione digitale assume significati molto diversi per gli intervistati: per il 
42,7% si tratterebbe di investimento in strumenti e macchinari; per il 17,3% è 
attività di co-marketing; per il 15,3% sono strumenti per lo sviluppo di prodotti a 
km 0; per il 12% si tratta di investire in software gestionali per migliorare il 
servizio. Il 55,9%, ad esempio, aderirebbe a una piattaforma online e-commerce di 
prodotti a km 0 che faccia incontrare ristoranti e produttori. 
Molto importante il ruolo di Vetrina Toscana come eventuale guida nei processi 
innovativi: secondo il 56,4% del campione, Vetrina Toscana dovrebbe, infatti, 
avere un ruolo strategico per indicare e favorire i processi innovativi, e tali processi 
dovrebbero essere condivisi tra aziende e sistema economico locale. Le aziende, in 
particolare le PMI, sentono quindi la necessità di essere guidate nel processo di 
trasformazione digitale, per cui interventi come quello della regione Toscana, volti 
a dare visibilità e fornire strumenti per il commercio digitale, potrebbero essere una 
risposta a queste necessità. 
Il prossimo capitolo si concentrerà su un altro caso aziendale, dove è stato 
sviluppato un progetto di digitalizzazione, e che riguarderà la mia esperienza 
all’interno di uno studio pisano di consulenza in materia societaria tributaria nel 
quale e ho svolto il tirocinio curricolare. 
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5.  IL CASO MTA STUDIO 
Tra febbraio e maggio 2016 ho avuto l’opportunità di svolgere il tirocinio 
curricolare presso MTA, uno studio pisano di consulenza in materia societaria 
tributaria. Durante questa esperienza, sviluppatasi inizialmente per la 
partecipazione attiva alla redazione di bilanci societari, ho avuto modo di vivere la 
quotidianità di uno studio professionale molto interessato a tutti gli aspetti 
dell’innovazione e del digitale. In particolare, era stata da poco avviata 
un’iniziativa per innovare lo stile di comunicazione digitale della diffusione degli 
approfondimenti e delle news dello studio. 
Sono stato coinvolto nel gruppo di lavoro e, avendo in mente come tema della tesi 
l’impatto del digitale sul territorio, ho pensato che un tale ambito di esperienza 
potesse essere oggetto pratico del mio studio. 
 
5.1 MTA Studio 
MTA studio nasce nel 1993 dall’accordo di associazione tra professionisti dello 
studio (dottori commercialisti e revisori contabili) che hanno lavorato i primi anni 
a stretto contatto con la Facoltà di Economia e Commercio dell’Università di Pisa, 
prestando a questa la propria collaborazione nel campo del diritto commerciale. Da 
questa esperienza, fondata su di una pratica di approfondimento e di studio delle 
materie sia giuridiche che aziendali, nasce MTA studio. Lo studio è poi cresciuto 
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in modo costante negli anni sempre però mantenendo questa iniziale 
caratterizzazione, e oggi comprende 10 persone tra professionisti e personale di 
supporto.  
Lo studio opera principalmente nei settori del diritto tributario e commerciale e  
offre un’assistenza professionale specializzata nei seguenti campi: 
• gestione delle fasi straordinarie di società e gruppi (trasformazioni, 
conferimenti, fusioni, scissioni, trasferimenti quote e azioni ecc.); 
• assistenza diretta agli Uffici Giudiziari in procedimenti penali; 
• pianificazione fiscale dei patrimoni privati e nella gestione del passaggio 
generazionale di imprese e gruppi; 
• assistenza fiscale ed amministrativa a società e gruppi.  
Da un punto di vista digitale, lo studio è dotato di un sito internet aziendale 
istituzionale. Il sito presenta i servizi offerti al pubblico divisi per aree tematiche, 
illustra i profili dei professionisti e dei collaboratori che operano nello studio, 
propone la case history dei lavori svolti maggiormente caratterizzanti i servizi 
offerti, e tutte le informazioni necessarie per entrare in contatto con i professionisti.  
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Figura 5.1 – Sito istituzionale di MTA Studio 
 
Fonte: mtastudio.com 
Oltre alle funzioni suddette, definibili come classiche, il sito ha una sezione 
dedicata alle news, aggiornata con le novità in tema tributario e finanziario. Alla 
sezione News si dedicano gli stessi soci e collaboratori dello studio. I contenuti di 
questa sezione derivano dall’esperienza diretta dei servizi consulenziali offerti, 
dagli stessi professionisti, ai clienti di MTA Studio. E’ la combinazione di 
competenze tecniche ed esperienza pratica su di una clientela significativa ad 
offrire allo studio la possibilità di produrre contenuti caratterizzati da 
approfondimento tecnico  e attualità dei temi. Questa capacità costituisce un asset 
di riferimento per lo studio. 
A fronte della congiuntura economica negativa degli ultimi anni, il management di 
MTA Studio, piuttosto che adottare una politica di contrazione e di difesa, ha 
deciso di rispondere agli impatti della nuova situazione economica con uno slancio 
verso la differenziazione e la valorizzazione dei propri asset distintivi sul mercato 
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di riferimento. Ha pertanto avviato un’attenta analisi che ha portato alla decisione 
di avviare un percorso di evoluzione e di innovazione. 
5.2 La digital transformation di MTA Studio 
Nel settembre 2016 è stato avviato il progetto per la realizzazione del nuovo blog 
chiamato “Società e Tributi Week”, di cui la figura seguente riassume il piano del 
progetto di realizzazione. 
Figura 5.2 – Piano del progetto. 
 
Il progetto si sviluppa in 3 fasi principali: 
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1) la prima fase, Analisi del Contesto, ha come obiettivo quello di inquadrare i 
bisogni del cliente MTA Studio e definire il perimetro delle attività; 
2) la secondo fase, Disegno della Soluzione,  si svolge in stretta collaborazione 
tra tutti gli attori coinvolti al fine di  progettare il piano delle attività e degli 
obiettivi del progetto; 
3) la terza fase, Esecuzione e Lancio del Servizio, consiste nella realizzazione 
del servizio e nella definizione dei piani operativi e di comunicazione di 
supporto al lancio. 
Nel seguito, questa tesi si concentrerà soprattutto sugli aspetti legati alla prima 
fase, ovvero quelli riguardanti le attività di analisi e progettazione generale del 
servizio e degli aspetti legati alla definizione del piano di progetto dell’editoriale 
on line, in quanto è stata questa la parte del progetto che mi ha coinvolto di più in 
prima persona. 
In particolare, nella prima fase del progetto abbiamo affrontato una delle attività 
principali e più critiche per il successo dell’iniziativa, identificata come 
“stakeholder engagement”. Con stakeholder engagement si identifica il  processo 
con cui si coinvolgono in una discussione quanto più efficace possibile tutti i 
soggetti coinvolti in modo diretto o indiretto nella realizzazione o nello 
sfruttamento del prodotto o del servizio finale. L’obiettivo è quello di recepire e 
identificare i bisogni reali, le aspettative, e il panorama dei competitor di 
riferimento.  
Nel caso in questione i soggetti coinvolti maggiormente sono stati gli esponenti di 
MTA Studio, in particolare nelle figure del dottor Paolo Torracca e della dottoressa 
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Lucia Santoni e l’agenzia di comunicazione Studio Proclama, responsabile 
dell’intero processo di realizzazione del servizio. Il sottoscritto ha partecipato 
attivamente come collaboratore di MTA Studio. 
In questa fase sono state condotte varie interviste strutturate sulla base di 
questionari e checklist a valle delle quali è stato delineato il contesto attuale e le 
aspettative. Nel seguito descrivo i risultati di questa fase e lo stato del progetto 
tuttora in corso al momento della scrittura di questa tesi. 
5.3 Scenario di partenza (AS-IS)  
MTA Studio aveva già mosso i primi passi verso la realizzazione di Società e 
Tributi Week, in particolare era stata realizzata una prima versione del blog, ma 
solo in forma prototipale e con competenze sviluppate internamente e comunque 
non ritenute sufficienti per garantire l’evoluzione del servizio. 
Figura 5.3 – Prima versione del blog 
 
Fonte: MTA Studio 
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Già nella prima versione il blog era stato creato, seppur in modo artigianale usando 
la piattaforma di editoria digitale “Wordpress.com”, secondo le linee guida della 
direzione con l’obiettivo di una semplice gestione da parte degli stessi autori 
interni. 
5.4 Requisiti 
Dalle interviste iniziali con la direzione di MTA sono emersi i punti fermi su cui lo 
studio intende basare il progetto editoriale, specificando in particolare la mission e 
vision del progetto stesso. Se con mission si intende lo scopo ultimo del progetto, il 
motivo della sua esistenza e le sue caratteristiche distintive, con vision si fa 
riferimento piuttosto alla proiezione di uno scenario futuro, ovvero una prospettiva 
di ciò che il progetto sarà, che comprenda anche la definizione degli obiettivi da 
raggiungere in modo concreto. In questo caso, mission e vision sono definite dai 
componenti di MTA Studio nel seguente modo: 
• La mission del nuovo servizio è da loro così descritta: “In un mondo fatto di 
mille impulsi e stimoli informativi, evidenziare, commentare e possibilmente 
rendere più chiare e fruibili, per un pubblico di imprenditori, di manager, di 
CFO e di professionisti, le notizie più rilevanti nell’ambito delle materie 
tributarie e societarie. L’attenzione è rivolta in particolare alle piccole e 
medie realtà economiche (dai 5 ai 100 milioni di euro di fatturato) che sono 
già emerse dal mercato per una qualche competenza distintiva – a livello 
locale, nazionale o internazionale - ma hanno voglia, idee, iniziative e 
ambizioni per crescere dal punto di visto economico e sociale”. 
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Si può già dedurre da questo punto il target di riferimento del blog, che sarà, 
quindi, composto da professionisti o da responsabili amministrativi di società, in 
altri termini soggetti per i quali l’aggiornamento in tema tributario e societario è 
fondamentale per il proprio lavoro.  
• La vision di Società e tributi week è invece descritta cosi: “Il progetto parte 
dal desiderio di rappresentare alcuni ideali di fondo che secondo noi devono 
ispirare costantemente il pensiero e l’azione dell’iniziativa privata con 
particolare riferimento a quella economica ed imprenditoriale. Libertà e anti-
corporativismo, desiderio di mercato e di concorrenza, distacco verso 
atteggiamenti polemici e disfattisti nei riguardi del sistema e delle istituzioni, 
desiderio di alimentare dall’interno una positiva contaminazione del sistema, 
attenzione alla creazione di ricchezza nel bilancio economico come nel 
“bilancio sociale” attitudine alla solidarietà, ma informata e consapevole.” 
Nella vision invece lo studio sottolinea che il blog non è concepito come un 
progetto con finalità puramente economiche, ma che si vogliono piuttosto 
perseguire inizialmente scopi diversi che, indirettamente, possano anche portare 
vantaggi allo studio. Uno dei vantaggi indiretti consiste nel poter spendere con 
clienti già acquisiti la possibilità di fruire di uno strumento informativo di qualità a 
titolo gratuito. Usando le parole dei componenti di MTA “si profila anche la 
possibilità di aprire un potenziale canale di interazione con colleghi e altri 
professionisti, fornendo loro in una prima fase la possibilità di fruire delle 
informazioni e nel futuro prossimo di estendere la collaborazione attraverso 
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l’evoluzione o l’arricchimento dei servizi, allargando di conseguenza il network di 
MTA”.  
Sempre a seguito delle interviste iniziali sono stati definiti i requisiti tecnici e 
operativi per lo sviluppo del progetto: 
• una caratteristica fondamentale del blog deve essere la facilità d’uso e di 
manutenzione dello stesso da parte degli stessi autori degli articoli, che non 
necessariamente hanno o devono dotarsi di particolari competenze a livello 
informatico; 
• il blog deve essere uno strumento che si affianca all’operatività quotidiana 
senza rappresentarne un aggravio eccessivo in termini di impegno e di costi 
di formazione tecnico professionale; 
• il blog deve trasmettere professionalità, serietà e attenzione continua 
all’aggiornamento; 
• il blog deve riflettere in ogni sua espressione il brand MTA Studio e i suoi 
valori fondamentali. 
Un punto di attenzione particolare deve essere posto sull’aspetto visivo, che 
nonostante debba mantenere toni istituzionali e professionali, legati all’ambito in 
questione, vuole differenziarsi dallo stile dei siti che affrontano temi di tipo 
finanziario e tributario, che MTA Studio giudica spesso non attraenti in quanto 
mancano di appeal e vivacità. Si può notare infatti dalla Figura 5.3 che già la prima 
versione del blog usa colori vivaci e la scelta dell’immagine offre al sito un aspetto 
che esula dai canoni standard dei siti citati dalla stessa MTA Studio come 
competitor di riferimento. 
 La Trasformazione Digitale: Aspetti Generali ed 
Esperienze Locali 
96 
 
5.5 Analisi del posizionamento e dei competitor 
Questa fase è nominata nella prima colonna della Figura 5.2 con il termine 
“benchmarking”, con cui s’intende un’attività che consiste in un confronto 
sistematico con le realtà migliori nel proprio settore, che permetta di apprendere da 
queste. Sono stati individuati a tale scopo quattro Blog su indicazione di MTA 
Studio: 
a) Ludovici Piccone & Partners - (ludoviciandpartners.com) 
b) Postilla - (piergiorgiovalente.posilla.it) 
c) Wealth Journal - (sdabocconi.it/it/sito/wealth-journal)  
d) Redazione Fiscale - (redazionefiscale.it) 
Di seguito si propone una breve descrizione dei competitor. 
a) Ludovici Piccone & Partners:  
Figura 5.4 – Ludovici Piccone & Partners  
 Fonte: ludoviciandpartners.com/it 
Ludovici Piccone & Partners è un’associazione professionale specializzata nella 
consulenza delle aree della fiscalità nazionale e internazionale per clienti privati e 
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corporate. Le dimensioni dello studio sono maggiori rispetto a quelle di MTA, 
Ludovici Piccone & Partners è infatti  composto 29 professionisti lo studio ha sedi 
a Milano, Roma e Londra. 
b) Postilla:  
Figura 5.5 – Postilla
 Fonte: piergiorgiovalente.postilla.it 
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Piergiorgio Valente è socio fondatore della Valente Associati GEB Partners per 
grandi imprese e istituzioni nazionali e sovranazionali. Pubblicista specializzato 
nel settore tributario ed in particolare di fiscalità internazionale, ha creato un blog 
personale nel quale pubblica i propri articoli da più di 6 anni.  
c) Wealth Journal:  
Figura 5.6 – Wealth Journal 
 Fonte: wealthjournal.com 
Blog nato dalla collaborazione di OFC di SDA Bocconi School of Management e 
JP Morgan. Dopo essere stati partner da anni in attività di ricerca, formazione e 
divulgazione aventi ad oggetto temi di fiscalità finanziaria hanno deciso di 
incrementare la propria collaborazione tramite la creazione del Wealth Journal.  
d) Redazione Fiscale:  
Figura 5.7 – Redazione Fiscale 
 Fonte: redazionefiscale.it 
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Redazione Fiscale offre un servizio di aggiornamento fiscale e contabile da più di 
dieci anni, frutto dell’esperienza del Dott. Andrea Cirrincione, esperto in materia 
tributaria. Recentemente ha deciso di arricchire la propria offerta con la Circolare 
Quotidiana, curata dal Dott. Gioacchino De Pasquale, consulente fiscale e 
pubblicista (IlSole24Ore, IPSOA, Commercialista Telematico), che riassume tutte 
le principali notizie del giorno fiscali, contabili e giurisprudenziali.  
In questa fase del progetto abbiamo eseguito un processo di analisi per il 
posizionamento del nuovo servizio Società e Tributi Week. Per “posizionamento” 
intendiamo quel processo con il quale si va a creare un’immagine nella mente del 
target; questa immagine è creata per far sì che un potenziale cliente possa associare 
dei valori a un prodotto, quindi a un brand, e infine all’organizzazione.  
Come prima attività abbiamo analizzato le caratteristiche peculiari di questi blog, 
con lo scopo di individuare quali di queste caratteristiche possano costituire 
elementi d’ispirazione e da quali sia invece d’interesse una differenziazione per la 
realizzazione del servizio. 
Nel caso del posizionamento del servizio  Società e Tributi Week, quindi, come già 
detto in precedenza, è importante che i valori di ispirazione siano in primis la 
professionalità, la competenza e l’esperienza concreta. In questa fase si vanno a 
definire inoltre sempre più nello specifico le caratteristiche peculiari del progetto. 
Per quanto riguarda i contenuti, si nota una scarsa differenziazione tra i siti, dato 
che le differenze più rilevanti riguardano lo stile di comunicazione e sul layout del 
blog.  
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La Figura 5.8 è una mappa percettiva e viene usata per rappresentare graficamente 
la scelta di posizionamento dello studio rispetto a due competitor, che, in questo 
caso, sono il Blog Ludovici Piccone & Partners e Postilla di Piergiorgiovalente. Da 
un punto di vista di comunicazione Società e Tributi Week si allontanerà di più 
dallo stile di Ludovici Piccone & Partners. La motivazione risiede nel fatto che 
questo è un blog fortemente collegato allo studio stesso; quindi vi si possono 
trovare i motti aziendali e frasi motivazionali come ad esempio “Ci limitiamo a 
fare ciò che possiamo, non ci poniamo limiti su ciò che possiamo imparare”. MTA 
Studio non viene invece collegato in maniera diretta a Società e Tributi week; 
quindi lo stile di comunicazione sarà più istituzionale, più vicino al puro stile 
editoriale, e più vicino anche a quello di Postilla. La scelta è invertita per quanto 
riguarda i colori, scelta basata su criteri di serietà e professionalità. 
Figura 5.8 – Mappa percettiva del servizio rispetto al tono della comunicazione. 
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Il secondo grafico (Figura 5.9) si riferisce all’analisi della presentazione dei 
contenuti: sull’asse verticale si possono trovare Approfondimenti e contenuti e in 
questo caso esiste una differenza principale fra i due competitor individuati. 
Redazione Fiscale ha all’interno un servizio di news giornaliero chiamato 
Circolare Quotidiana, mentre Wealth Journal non propone un servizio di news ma 
degli approfondimenti, con cadenza plurimensile, dove lo scopo è quello “di 
monitorare con costanza gli sviluppi, sia a livello macroeconomico che normativo, 
delle attività e degli strumenti di gestione dei patrimoni”. Società e Tributi si va a 
collocare in una posizione intermedia, in quanto i contenuti proposti possono 
essere sia news che approfondimenti, ma è lontana dalla capacità di produzione 
giornaliera di Redazione Fiscale.  
 
Figura 5.9 – Mappa percettiva del servizio rispetto alla presentazione dei contenuti   
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5.6  Analisi SWOT  
La tabella seguente sintetizza i risultati dell’analisi SWOT riguardo il nuovo 
servizio digitale società e tributi week. 
Figura 5.10 – Matrice SWOT. 
PUNTI DI FORZA 
1. I contenuti sono già all’interno dello studio 
2. I contenuti sono trending topics 
3. Elevata esperienza sugli argomenti trattati negli 
articoli 
 
DEBOLEZZE 
1. Inesperienza nel campo editoriale 
2. Chi scrive ha un altro lavoro da svolgere, il 
tempo per pubblicare è quindi ristretto 
3. Si parte da una posizione più arretrata 
rispetto ai competitor 
OPPORTUNITA’ 
1. Allargare il proprio network 
2. Attirare nuovi clienti 
3. Riutilizzare il lavoro già svolto nello studio 
dandogli una seconda utilità con gli articoli 
MINACCE 
1. Carico di lavoro per gli scrittori 
2. Costi a cui non seguirà un’entrata certa 
3. Calo produttività sui servizi principali, per 
chi scrive gli articoli 
 
 
L'analisi SWOT è uno strumento di pianificazione strategica che si usa per valutare 
i punti di forza (Strengths), i punti di debolezza (Weaknesses), le opportunità 
(Opportunities) e le minacce (Threats) di un progetto o di un’organizzazione. 
Questo strumento ha il vantaggio di fornire una sintesi efficace degli elementi 
critici dell’ambiente interno (punti di forza e debolezze) ed esterno (minacce e 
opportunità).  
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Nel caso specifico di Società e Tributi Week i punti di forza sono rappresentati da 
elementi già citati, come l’esperienza sul campo degli autori e la disponibilità dei 
dati e delle competenze all’interno dell’organizzazione stessa, derivando questi da 
analisi e approfondimenti svolte nell’ambito dell’attività professionale per i clienti 
di MTA Studio. Un elemento non ancora citato riguarda il tipo di contenuti degli 
articoli, ovvero contenuti che finiscono per essere necessariamente dei “trending 
topics”, traducibile in “argomenti di tendenza”. Infatti  lo Studio sceglie gli 
argomenti sulla base delle necessità concrete dei propri clienti che  nascono 
dall’evoluzione della normativa di riferimento, per cui gli argomenti trattati 
rientrano tipicamente tra gli argomenti di interesse del proprio target. 
Le opportunità da cogliere sono, fondamentalmente, gli obiettivi a lungo termine 
del progetto, ovvero l’allargamento del network di collaboratori e rafforzamento 
del Brand MTA Studio. 
Nel lato sinistro della tabella, dove si trovano le minacce e i punti deboli, viene 
sottolineata soprattutto la scarsa esperienza in campo editoriale; si può  pensare 
quindi che si corra il rischio di sovraccaricare di lavoro i soggetti che si devono 
occupare anche della produzione di articoli, portando nel caso anche ad un calo 
della produttività  dello studio stesso. 
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5.7  Caratteristiche tecniche del progetto e della fase realizzativa 
Per la realizzazione del progetto lo studio MTA  si è avvalso dell’assistenza tecnica 
e della consulenza dell’agenzia Proclama. Nonostante il sottoscritto abbia seguito 
l’intero processo, non ha avuto un ruolo diretto nella programmazione e 
realizzazione del servizio; non mi soffermerò a lungo, quindi, negli aspetti pratici 
di questo paragrafo, ma proverò a descrivere il quadro generale che ha portato al 
risultato ottenuto. 
Nella prima fase, appena descritta, MTA Studio ha specificato quali fossero le 
caratteristiche tecniche ed estetiche che richiedeva per il blog. Il passaggio 
successivo è consistito nella presentazione del layout. Si tratta di una 
presentazione, creata attraverso strumenti grafici come Photoshop, con la quale si 
propone la veste grafica per il blog o sito che sia. Il prodotto è semplicemente una 
rappresentazione estetica del servizio. Esso non ha funzionalità da poter testare o 
contenuti reali già caricati all’interno, ma il suo scopo è unicamente quello di 
ricevere un feedback dal richiedente, per poter proseguire negli aspetti più tecnici.  
Superata questa fase e deciso il nome definitivo del giornale, l’aspetto critico 
riguardava le azioni necessarie per prepararsi al lancio e alla gestione del blog. Si è 
definito uno schema d’azione temporale strategico, con il quale si programmano 
delle azioni specifiche (come lancio sui social, o i primi contenuti da pubblicare) 
con lo scopo fornire il giusto grado di traffico iniziale nel blog e garantire 
un’immissione efficiente nel web. Si tratta di più azioni diverse che vanno dalla 
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messa on-line del blog stesso, alla promozione di questo in diversi canali: dalla 
comunicazione verbale o tramite mail ai propri clienti ad azioni, anche a titolo 
oneroso, sui social network. Ad oggi, il lancio del sito non è ancora avvenuto e il 
passaggio che lo studio sta affrontando al momento riguarda il piano di 
comunicazione, ovvero un programma dettagliato con il quale vengono pianificati 
in anticipo la quantità e, nella maniera più possibilmente precisa, la cadenza con la 
quale verranno caricati on line gli articoli. Lo scopo di una programmazione 
anticipata è quello di garantire non solo una maggiore qualità del blog, ma anche 
una gestione più semplice da parte degli editori, che hanno la possibilità di 
programmare il proprio lavoro con maggiore sistematicità. 
5.8 Risultati  
La figura 5.11 è stata presa dal Società e Tributi Week. Si tratta dell’immagine di 
copertina momentanea del sito, la quale cambierà a seconda dell’ultimo articolo 
caricato. Come detto in precedenza la versione finale del blog non è ancora stata 
completata; gli ultimi passaggi da affrontare consisteranno nel caricare il resto dei 
contenuti, il lancio sui social e on-line e le ultime eventuali modifiche. Il rilascio 
on line è previsto per Febbraio/Marzo 2017. 
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Figura 5.11 – Immagine di copertina del Blog. 
Fonte: Studio Proclama 
Quanto qui riportato, è relativo allo stato attuale del progetto. In particolare 
possiamo affermare dai test e verifiche ad oggi eseguiti che i requisiti descritti 
paragrafi precedenti sono stati rispettati: 
• i tempi e i costi del progetto sono rispettati;  
• la qualità del servizio, la dimensione e la quantità delle immagini seguono i 
criteri estetici e concettuali richiesti originariamente; 
• come richiesto, non vi è un collegamento (diretto) con il sito istituzionale di 
MTA, se non quello indiretto, dato dal nome degli autori degli articoli e 
dalla descrizione dei loro profili all’interno del blog; 
• i pulsanti per accedere alla e varie aree del blog, tra cui news, link, 
approfondimenti e informazioni sugli autori, sono messi in evidenza, ben 
allineati e in quantità limitata, per mantenere la semplicità d’uso per gli 
utenti; 
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• il sistema di back end, ovvero il sistema grazie al quale gli autori possono 
caricare contenuti e modificare le varie parti del blog (come i Plugin) è 
intuitivo e semplice da usare. 
 
Figura 5.12 – Pannello   di controllo e gestione del servizio (back and).
 
Fonte: Studio Proclama 
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        Figura 5.13 – Home del Blog                      Figura 5.14 – Esempio di articolo 
              
Fonte: Studio Proclama                                        Fonte: Studio Proclama 
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6.  CONSIDERAZIONI FINALI 
La tesi ha analizzato l’impatto del digitale, partendo dall’analisi dei trend 
tecnologici su scala generale e della loro influenza, non solo da un punto di vista 
economico, ma anche da quello storico e sociale. Nei capitoli seguenti sono stati 
poi descritti i fenomeni della digital disruption e digital transformation con 
particolare riferimento alle piccole e medie imprese, per analizzare poi lo stato di 
digitalizzazione italiana e toscana attraverso i dati Eurostat e Istat. Infine, l’ultimo 
capitolo ha descritto l’esperienza maturata durante il mio tirocinio, durante il quale 
ho avuto l’opportunità di partecipare al processo di digitalizzazione di una piccola 
media realtà aziendale toscana. 
La tesi inizia con le parole di McAfee e Bryonjolfsson, gli autori che definiscono il 
periodo storico moderno, in particolare dal 2012 ad oggi, “4th industrial 
revolution”, un periodo caratterizzato da grandi innovazioni tecnologiche, che 
potrebbe segnare una svolta decisiva nello sviluppo della nostra società e 
economia. Spesso la letteratura intorno ad argomenti come Big Data, Digital 
Disruption o IoT è caratterizzata da forte entusiasmo; se però si va ad analizzare 
nello stesso periodo (dal 2012) lo sviluppo digitale italiano, il quadro che si va a 
formare è in realtà preoccupante. I dati forniti dalla Regione Toscana (2015), 
analizzati nel terzo capitolo di questa tesi, dimostrano che il livello di 
digitalizzazione della regione è soddisfacente rispetto al panorama nazionale, 
poiché la Toscana si colloca sempre nel gruppo di testa delle graduatorie 
esaminate. Non è un dato che però può essere letto con eccessivo ottimismo nel 
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panorama internazionale, a causa del forte ritardo dell’intera nazione rispetto agli 
altri paesi europei; secondo l’indice DESI dell’UE (2016) l’Italia presenta un 
livello di digitalizzazione della propria economia e società molto basso, tanto da 
posizionarsi nella venticinquesima posizione a livello europeo (su 28 nazioni). E’, 
infatti, il forte rallentamento della crescita economica italiana unito al ritardo 
digitale appena descritto ad aver spinto il Ministero dello Sviluppo Economico a 
promuovere il piano Industria 4.0. Questo piano, creato con il chiaro intento di 
dare una spinta istituzionale verso la digitalizzazione delle nostre imprese, 
comprende diversi strumenti che dovrebbero favorire lo sviluppo delle competenze 
digitali e far aumentare gli investimenti nei beni e servizi del settore tecnologico 
digitale. Per quanto riguarda gli investimenti, gli strumenti consistono in una serie 
di agevolazioni fiscali e deduzioni finalizzate a dare vantaggi fiscali per le aziende 
che investono in ricerca, macchinari, software e sistemi digitali. Un altro 
fondamentale strumento sono i centri di competenza, una sorta di consorzi 
educativi pubblici e privati, che si dovranno muovere secondo i principi 
dell’Industria 4.0, con lo scopo di innalzare gli standard di competenze digitali a 
livello accademico e industriale in tutta la nazione. 
La tesi ha cercato di dimostrare l’esistenza di una correlazione diretta tra 
sfruttamento delle nuove tecnologie e crescita del proprio business.L’aspetto 
importante della questione è comprendere il modo corretto di sfruttare le 
innovazioni tecnologiche per migliorare la propria attività. Non esiste, infatti, una 
via unica verso la trasformazione digitale, e non è nemmeno detto che creare un 
sito, o più generalmente un touchpoint digitale, o usare servizi di e-commerce, sia 
la soluzione giusta per dare una spinta innovativa al proprio business. Oggi 
 La Trasformazione Digitale: Aspetti Generali ed 
Esperienze Locali 
112 
 
aggredire il digitale è una tentazione molto forte; ad esempio con strumenti come 
Wordpress.com si può riuscire creare un proprio touchpoint digitale, ma un sito 
mal fatto può addirittura condurre a risultati opposti a quelli sperati o disturbare o 
generare confusione nel posizionamento del brand. 
La digitalizzazione, come dimostrano casi di non completo successo e come scrive 
Deloitte (2015), non è e non deve essere affrontata come un mero problema 
tecnologico, ma come un’occasione di evoluzione secondo un piano strategico a 
breve, medio e possibilmente lungo termine. Questo è vero per le grandi aziende, 
ma lo è ancor di più per le piccole e medie imprese che operano sul territorio, i cui 
budget sono spesso limitati e la capacità di visione rispetto ai trend e 
all’innovazione è lasciata ai singoli imprenditori, e non istituzionalizzata in modo 
organico in una funzione aziendale.  Questo è quello che anche durante il periodo 
di stage ho potuto constatare attraverso l’esperienza di MTA Studio, il cui 
management è da sempre caratterizzato da una guida dell’impresa con un occhio 
molto attento all’innovazione e alla trasformazione evolutiva del proprio business. 
Lo studio del fenomeno della digitalizzazione delle PMI oggetto di questa tesi 
suggerisce che i singoli imprenditori, per quanto motivati all’innovazione, devono 
essere supportati, affinché gli investimenti siano guidati e misurati in modo 
coerente con il proprio business con l’ecosistema di riferimento. Affinché il 
fenomeno della digitalizzazione abbia un impatto di massa sul Paese, è importante 
l’esistenza di un piano efficace d’incentivazione all’uso delle tecnologie e 
all’innovazione con il sostegno delle istituzioni a livello centrale e locale, come il 
governo ha cercato di fare, ad esempio, con il piano Industria 4.0.  Cruciale in 
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questo processo è non solo la crescita delle infrastrutture tecnologiche ma anche, e 
forse soprattutto, la diffusione delle competenze digitali e della consapevolezza del 
ruolo che il digitale può svolgere e dei rischi che esso pone. Ci sono segnali 
positivi che qualcosa stia cambiando, ma è evidente che il nostro paese e la regione 
Toscana abbiano ancora passi importanti da percorrere.  
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